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Human Resources eli HR - omana ammattikuntana - on suhteellisen nuori käsite suomalai-
sessa yritysmaailmassa. HR:n hyödyllisyys huomataan Suomessa vasta 90 -luvulla, kun yri-
tykseen on trendikästä palkata henkilöstöjohtaja. HR tehtävissä työskentelevä mielletään 
edelleen helposti kulueräksi. Siksi on tärkeää osoittaa kaikille HR:n tarpeellisuus yrityksen 
kasvussa. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, mitä lisäarvoa HR tuo yritykseen. Alaongelmina tutkit-
tiin HR:n rooleja yrityksen toiminnassa sekä miten lisäarvoa yrityksissä mitattiin. Opinnäyte-
työ rajattiin suomalaiseen HR -käytäntöön, vaikka viitekehys perustui michiganilaisen profes-
sorin, Dave Ulrichin neljä roolia -malliin. 
 
Tekstiilityöntekijöiden aloittamaa kenraali Luddsin mellakkaa, vuonna 1811 Englannin Not-
tinghamissa, voidaan pitää henkilöstöhallinnon luojana, omaksi erilliseksi ammatikseen. Mel-
lakoiden jälkeen Englannin hallitus puuttuu työntekijöiden työolosuhteiden parantamiseen pa-
kottavalla lailla. HR on läpikäynyt isoja muutoksia vuosikymmenten aikana, ja muutosten tar-
ve on tulevaisuudessakin suuri, koska työ- ja yrityskulttuurit muuttuvat globalisaation vaiku-
tuksesta. Muutokset heijastuvat suomalaisten yritysten HR -käytäntöihin ja kehittymiseen. 
 
Kehityksen suuntaa tarkasteltiin Deloitten teettämää tutkimusta - Global Human Capital 
Trends 2015 - apuna käyttäen, joka osoittaa, että tulevaisuuden trendejä ovat sitouttaminen, 
johtaminen ja HR:n kehittäminen. Suomalainen yritysjohto näkee tärkeimmiksi trendeiksi HR -
toimintojen teknisen toteutuksen parhaan vaihtoehdon etsimisen ja työn yksinkertaistamisen. 
 
Opinnäytetyön tutkimuksen kohteena oli suomalaisten, liikevaihdoltaan suurimpien yritysten 
HR -ammattilaiset. Aineistoa kerättiin teemahaastattelulla ja sähköpostikyselyllä vuoden 2016 
alussa. Kyselyillä selvitettiin, miten suomalaisissa yrityksissä HR -henkilöstö näki HR:n tuo-
man lisäarvon. 
 
Tulokset osoittavat, että yritysten HR:n roolitarpeet ovat vaihtelevia, jossa neljä roolia -mallin 
sisältöjen omaksuminen, HR -ammattilaisten keskuudessa korostuu. HR -toimintojen erilai-
suudesta johtuen mittaristontarve on myös erilainen, mutta yhteneväistä, ja kaikkia palvele-
vaa mittaristoa on vaikea löytää, joka tuo oman haasteen lisäarvon mittaamiselle. 
 
Aineiston analyysissä ilmenee samansuuntaisia trendejä kuin Deloitten tekemässä kansain-
välisessä tutkimuksessa eli johtamista korostetaan, unohtamatta yrityskulttuurin vaikutusta 
kokonaisuuden hallinnassa, koska HR toimii "rasvana rattaissa", jonka tärkein tehtävä on joh-
tamisen kehittäminen sekä itse lisäarvon tuottaminen, eikä niinkään sen tuominen yritykseen. 
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1 Johdanto 
Human Resources eli HR - omana ammattikuntana - on suhteellisen nuori käsite suoma-
laisessa yritysmaailmassa verrattuna esimerkiksi työturvallisuuteen, johon kiinnitettiin 
huomiota yli 100 vuotta sitten ammattientarkastaja Vera Hjeltin aloitteesta (Työsuojeluhal-
linto 2015). HR -toimintojen tarpeellisuus ja hyödyllisyys huomataan Suomessa paremmin 
vasta 90 -luvulla, kun yritykseen on trendikästä palkata henkilöstöjohtaja. HR tehtävissä 
työskentelevä mielletään edelleen helposti kulueräksi eli henkilöksi, joka rekrytoi ja laatii 
työsopimuksia, toisin sanoen tekee laskuttamatonta työtä - on siis kuluerä. 
 
Kirjoittajan opintosuuntautuminen painottuu HR -osaamiseen ja johtamiseen, joten opin-
näytetyön kirjoittaminen HR -toiminnoista on luonteva valinta. Päätös opinnäytetyön ai-
heesta syntyy eräällä HR -osaajan kurssin tunnilla, jossa kurssivierailija, HR -palveluja yri-
tyksille myyvästä yrityksestä, sanoo oman esitelmän lopuksi "…siitä vain myymään HR -
osaamista yritysjohdolle, koska edelleen iso osa johdosta ei ymmärrä HR:n ja henkilöstö-
johtamisen tärkeyttä yrityksen kasvussa." Toisaalla tutkimustyön aihevalinta perustuu kir-
joittajan omaan mielenkiintoon selvittää, miten tai kenen ansiosta HR nostetaan yritykses-
sä sen ansaitsemalle paikalle. Vastausta etsitään teoriasta ja tutkimuksista kysymällä - 
Mitä lisäarvoa HR tuo yritykselle? 
 
Suomalainen työkulttuuri on edelleen jähmeämpää kuin esimerkiksi Ruotsissa, jossa val-
litsee ns. keskustelukulttuuri. Laakson (2013) artikkelissa, työyhteisöjen valmentajana ja 
yritysjohdon sparraajana tunnettu Lasse Wendelin esittelee, syyskuussa 2013 ilmestynyt-
tä kirjaansa "Ihmisen aika - johtajan sielu ja sisu", jossa hän kuvaa Suomalaista työkult-
tuuria jopa autistiseksi. Teoksessa hän kertoo autistisuuden olevan syy siihen, miksi 
Suomessa ei ole "Ikean ja H&M:n" kaltaisia brändejä kuten Ruotsissa. Näin ollen HR:n 
merkitys suomalaisten yritysjohtajien tukena korostuu entisestään ja varsinkin nyt, kun y -
sukupolvi rantautuu työmaailmaan, jota johtavat edelleen ns. henkilöstöhallinnon aikaiset 
johtajat. 
 
Sana henkilöstöhallinto on vanhanaikainen, joka on lähtöisin 70 -luvulta, jolloin HR -
toiminnot olivat enemmän hallinnointia, kuten palkanlaskentaa ja työsopimusten laatimis-
ta. Nykyään HR on enenevässä määrin muuttumassa osaksi liiketoimintastrategiaa, toisin 
sanoen strategiseksi kumppaniksi. HR:lla on myös käytettävissään mittaristoja, joilla voi-
daan mitata esimerkiksi henkilöstötuottavuutta, ja raportointi kohdistetaan suoraan yrityk-
sen johdolle, joka ymmärtää edelleen osittain vain numeerisia tosiasioita (Kesti 2010, 15). 
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Opinnäytetyöhön tuodaan myös vähäisessä määrin kirjoittajan omia näkemyksiä, joiden 
mukaan HR taipuu parhaiten kehittäjäksi, kouluttajaksi, viestinvälittäjäksi ja konsultiksi, 
joissa HR -henkilöstö toimii linkkinä yritykselle elintärkeiden - johdon, esimiesten ja työn-
tekijöiden - välisessä vuorovaikutuksessa, joilla saadaan aikaiseksi yhtenäinen käytäntö - 
yrityskulttuuri. 
 
1.1 Tutkimusongelma, rajaukset ja tavoitteet 
Opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää vastaus tutkimusongelmana esitettyyn kysymyk-
seen; mitä lisäarvoa HR tuo yritykselle? Tutkittava alue on laajuudeltaan suuri, joten tut-
kimus rajataan suomalaiseen HR -käytäntöön. Opinnäyte on tutkimustyyppinen työ, ja sen 
tavoitteena on osoittaa, että HR on toiminnoiltaan paljon laajempi ja arvokkaampi käsite, 
kuin yleisesti saatetaan ajatella. 
 
Alaongelmiksi muotoutuivat kysymykset: mikä on HR:n rooli yrityksessä ja miten HR:n 
tuomaa lisäarvoa mitataan yrityksessä. Opinnäytetyö on kvalitatiivinen tutkimustyö, jossa 
ei ole toimeksiantajaa. Tutkimusta ja sen tuloksia tarkastellaan ja testataan teemahaastat-
telun (Liite 1.) ja sähköpostikyselyn (Liite 2.) avulla. Haastattelut toteutetaan läsnäolo-
haastatteluna ja kysymykset lähetetään sähköpostikyselynä noin kuudensadan, liikevaih-
doltaan suurimman yrityksen HR -ammattilaiselle, joiden vastauksiin perehdytään parem-
min luvussa 3.3 Haastatteluiden ja kyselyn tuloksia. 
 
Teoriaosuudessa tarkastellaan kansainvälisiä HR -trendejä sekä toimintoja käytännössä, 
ja opinnäytetyön viitekehys johdetaan michiganilaisen professorin, Dave Ulrichin kehittä-
mästä henkilöstöjohtamisen -teoriasta, joka sisältää HR:n neljä roolia -mallin. Professori 
Ulrichin lisäksi käytetään mm. suomalaisen professori Riitta Viitalan teoksia osaamisen 
johtamisesta sekä Marko Kestin tulkintaa Fitz-enzin kehittämästä henkilöstötuottavuuden 
mittarista.  
 
Toimeksiantosopimuksen myötä voidaan opiskelijan taitotaso osoittaa kohdeyritykselle. 
Koska toimeksiantosopimusta ei tässä opinnäytetyössä toteuteta, suunnataan raportti 
kannustimena yrityksille ja varsinkin kehittyville yrityksille, jotka miettivät HR -toimintojen 
käyttöönottoa yrityksissään. Opinnäytetyöllä halutaan osoittaa, miten tärkeää on panostaa 
laadukkaaseen HR -osaamiseen sekä löytämään sen tuoma lisäarvo, juuri omaan yritys-
kulttuuriin sopivana. Samalla opinnäytetyötä voidaan pitää muille ilta- eli monimuoto-
opiskelua pohtiville rohkaisuna, että päivätöissä käyvä henkilö pystyy hankkimaan itsel-
leen jatkokoulutusta yhtälailla kuin päiväkoululainenkin. Viimeisenä, muttei vähäisimpänä 
  
3 
tavoitteena on, liiketalouden tradenomin valmistumisen myötä, saada mahdollisuus hakea 
jatko-opiskelupaikkaa maisteriohjelmaan.  
 
1.2 Käsitteet 
Tässä raportissa käytettäviä käsitteitä avataan kirjoittajan omasta näkökulmasta katsottu-
na eli kaikkien sanojen virallista tarkoitusta ei ole tarkastettu Suomen sanakirjaa apuna 
käyttäen. 
 
Human Resources eli HR tai HR -osasto 
Tämä käsite sisältää kaiken HR:iin liittyvän toiminnan ja henkilöstön, alkaen henkilöstöjoh-
tajasta ja päättyen henkilöstöassistenttiin. Teemahaastattelussa ja sähköpostissa esitet-
tyihin kysymyksiin pyydettiin antamaan vastaukset HR:n näkökulmasta katsottuna. 
 
Henkilöstöjohtaminen - HR Management 
Opinnäytetyössä käytetty sana henkilöstöjohtaminen, tarkoittaa kaikkien HR -toimintojen 
johtamista. Artikkeleissa, tutkimuksissa ym. lähteissä puhutaan henkilöstöjohtamisesta 
sen yleisessä tarkoituksessa, joka sisältää kaiken henkilöihin liitettävän johtamisen. 
 
Henkilöstöhallinto 
Henkilöstöhallinto on yleisellä tasolla tarkoittavaa toimintaa, kuten esimerkiksi palkanlas-
kenta. 
 
Lisäarvo 
Sivistyssanakirjan (2016) määritelmä sanalle arvo on: "se minkä perusteella jotakin pide-
tään merkityksellisenä". Tässä opinnäytetyössä sanalla lisäarvo, tarkoitetaan HR -
toiminnon tai toimintojen tuomaa arvon lisäystä yritykseen, jonka perusteella yritystä ulko-
puolelta tarkastelevat voivat nähdä yrityksessä toiminnallista arvokkuutta enemmän ja pa-
remmin kuin yritystä, jolla ei HR -toimintoja ole käytettävissään. 
 
Työkulttuuri 
Määrittyy kansainvälisesti eri maiden tavasta ja asenteesta tehdä töitä, jonka alkulähteet 
kumpuavat jokaisen maan omasta kulttuurista. Liitteessä 3. verrataan humoristisella taval-
la suomalaista työkulttuuria saksalaiseen työkulttuuriin. 
 
Yrityskulttuuri 
Kuvaa mm. yritykseen muodostuneita käytösnormeja, arvoja ja johtamistapaa. 
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2 Human Resources 
HR - Human Resources - on muotoutunut vuosikymmenien aikana monen erilaisen kehi-
tysvaiheen läpi siihen, minkälaisena se nykyään tunnetaan. Täysin suomalaista vastinetta 
kirjanyhdistelmälle ei ole, mutta HR -osastosta käytetään sanontoja; henkilöstöhallinto, 
HR -funktio, HR -tuki tai HR -toiminnot. Googlen (2016) englanti-suomi -kääntäjä tarjoaa 
sanaparille Human Resources yhdeksi vaihtoehdoksi inhimilliset varat, mutta käännös on 
hieman jäykkä, joten tässä raportissa käytetään ilmaisua HR, joka on vakiinnuttanut paik-
kansa puhekielessä.. 
 
Tässä luvussa tarkastellaan, miten inhimilliset varat eli HR liittyy liiketoimintaan ja minkä-
laisilla toiminnoilla se lisää arvoaan yrityksessä sekä tutkitaan teoriaa, johon opinnäyte-
työn viitekehys perustuu. Ennen varsinaisen teoriapohjan esittelyä, avataan HR -historiaa, 
jotta Human Resources -sanoihin sisältyvää toimintaa sekä sen olemassaolon tarkoitusta 
voidaan ymmärtää paremmin. 
 
2.1 HR syntyhistoriaa maailmalta ja Suomesta 
Teorioita HR:n alkujuurista on kirjoitettu paljon, mutta yksi merkittävä tapahtumasarja erot-
tuu joukosta, joka sattuu vuonna 1811 Englannin Nottinghamissa, ja jota voidaan pitää 
merkittävänä alkuna HR -toiminnoille. Tehdastyöläiset tekevät hyvin pitkiä työpäiviä ja erit-
täin huonoissa työolosuhteissa sekä asuvat suurimmaksi osin slummeissa. Tämä johtaa 
useisiin mellakoihin, joista kuuluisin sekä myöhemmin myös tärkein, on tekstiilityöntekijöi-
den aloittama ns. kenraali Luddsin mellakka. Englannin hallitus puuttuu mellakan jälkeen 
työntekijöiden työolosuhteiden parantamiseen ja tarjoaa työntekijöille perusoikeuksia sekä 
suojaa. Lain pakottamana, tehtaiden omistajat perustavat muodollisia toimintoja tai järjes-
telmiä turvaamaan työntekijöiden palkka-asioita ja työhyvinvointia. Nämä toiminnot johta-
vat myöhemmin henkilöstöhallinnon syntymiseen erillisenä ammattina. (Nayab 2011; 
Beckett 2016.) 
 
People matters (2013) esittää You Tube -animaatiovideon HR:n syntyhistoriasta, jonka 
mukaan kahdeksan tunnin työpäivä on lähtöisin noin 100 vuotta myöhemmin kenraali 
Luddsin tapahtumista eli vuonna 1912, intialaisen Tata Steel yrityksen aloitteesta. Kaksi 
vuotta myöhemmin Henry Ford ottaa kahdeksan tunnin työpäivän käyttöön autotehtaal-
leen. Vain muutamia "Key pointteja" poimittuna HR:n historiasta, suunnittelee kemianteol-
lisuuden edelläkävijä Du Point vuonna 1921 ensimmäisen monijakoisen organisaatiora-
kenteen, ja vuonna 1928 nousee Tata Steel uudelleen historian kirjoihin, esittelemällä äi-
tiysavustuspaketin raskaana oleville työntekijöilleen. Viisitoista vuotta myöhemmin, toisen 
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maailman sodan jaloissa, julkaisee Abraham Maslow motivaatioteorian, jonka moni tuntee 
paremmin nimellä Maslown tarvehierarkia. Sir Aubrey Daniels kehittää vuonna 1970 ter-
min suoritusjohtaminen - ajatuksenaan: "saada ihmiset tekemään, mitä haluat heidän te-
kevän" ja muutamaa vuotta myöhemmin 70 -luvun puolivälissä, David McClelland alkaa 
käyttää termiä osaamisen johtaminen, jonka seurauksena ensimmäinen HRD -osasto pe-
rustetaan Intialaiseen Larsen & Toubro (L&T) yritykseen. Wayne Casico perustelee HR -
funktion kustannustehokkuustarpeen 80 -luvun puolivälissä ja 90 -luvun lopulla, Dave Ul-
rich määrittelee termin strateginen partneri, johon kuuluu neljä HR roolia; henkilöstön ke-
hittäjä, hallinnollinen asiantuntija, muutoksen edistäjä sekä strateginen kumppani. Opin-
näytetyön viitekehykseksi valitaan Dave Ulrichin neljä roolia -malli, jota tarkastellaan pa-
remmin luvussa 2.4 Dave Ulrich ja HR:n neljä roolia.  
 
Suomalaisesta työelämästä löytyy yhtälailla kirjoitettua HR historiaa kuin muualtakin maa-
ilmasta, koska henkilöstöjohtamista on ollut olemassa siitä alkaen, kun palkkatyöläisiä on 
tarvittu. Suomalaisen henkilöstöjohtamisen juuret voidaan viedä vuoteen 1850, jolloin teol-
listuminen nostaa päätään, ja työpajoissa että tehtaissa tarvitaan ulkoistettua työvoimaa. 
(Lilja 2015a, 8.) Jos Englannin, vuoden 1811 käydyt kenraali Luddsin mellakat voidaan 
kirjata alkusykäykseksi tapahtumasarjoille, jotka johtavat myöhemmin henkilöstöhallinnon 
syntymiseen erillisenä ammattina, niin mikä tapahtuma tai -sarja voidaan nimetä suoma-
laisessa työelämässä ns. "breakpointiksi", josta suomalainen henkilöstöhallinto aloittaa 
toiminnan erillisenä, omana ammattina. 
 
Suoraa vastausta kysymykseen "milloin HR aloitti toiminnan Suomessa" ei opinnäytetyös-
sä etsitä eikä löydetä, koska sellaista tutkimusta ei ole tehty. Perehtyminen historiaan ja 
vastauksen löytäminen siihen, milloin suomalainen henkilöstöhallinto on mahdollisesti 
aloittanut toiminnan erillisenä ammattina, saattaa auttaa ymmärtämään paremmin, mikä 
on HR:n tehtävä, ja mitä kaikkea voidaan olettaa, sen tuoman lisäarvon sisältävän. 
 
Luoma & Viitala (2015a, 18 - 19) esittelevät Aalto-yliopiston kokoomateoksessa ensim-
mäiseksi suomalaiseksi henkilöstöjohtamisen oppaaksi, vuonna 1969 ilmestynyttä kirjaa 
"Aktiivinen HR ja koko henkilöstö", jolla ei ole erikseen nimettyä kirjoittajaa. Kirjaimet HR 
tarkoittavat kirjan yhteydessä hallinnon rationalisointia, joka voidaan vapaasti kääntää; 
toimintojen tarkoituksenmukaistamiseksi, mutta kirjassa se käsittää kaikkea hallinnollista 
johtamista. Teoksen sanoma: "HR:llä on yhteys koko yrityksen menestymiseen" pätee 
edelleen, ja sen sisältöalue jaetaan kolmeen osaan: suorituksen johtaminen, organisaatio- 
ja henkilöstösuunnittelu, jotka ovat HR:n keskeisiä osa-alueita. 
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Luoma & Viitala (2015b, 36 - 37) esittelevät henkilöstöjohtamisen, vuosien 1960 - 2010, 
historian tärkeimmät tapahtumahetket, jotka ovat ajankohtaisia kunkin vuosikymmenen ai-
kana seuraavasti: 
 
- Henkilöstöjohtamisen hahmottuminen osana hallinnon rationalisointia (1960 -luvun loppupuoli) 
- Järjestelmällisen ja ammattimaisen henkilöstöjohtamisen kehittyminen (1970 -luvun alkupuoli) 
- Yhteistoiminnan vakiintuminen osaksi henkilöstöjohtamista (vähitellen 1960 -luvulta 1970 -luvun 
loppupuolelle) 
- Henkilöstöjohtamisen taloudellisten vaikutusten korostuminen (1980 -luvun alkupuoli, myös 1990 
-luvun loppupuoli) 
- Osaamisen korostuminen henkilöstöjohtamisessa (1990 -luku ja 2000 -luvun alku) 
- Suorituksen johtaminen henkilöstöjohtamisessa (1990 -luvun loppupuoli ja 2000 -luvun alku) 
- Henkilöstöjohtamisen laajeneminen työhyvinvointiin (2000 -luvun ensimmäinen vuosikymmen) 
- Henkilöstöjohtamisen kokonaisuuden ja liiketoimintakytkennän korostuminen (1990 -luvun loppu-
puoli ja 2000 -luvun ensimmäinen vuosikymmen) 
 
Luettelosta voidaan poimia sanoja ja tapahtumia, jotka ovat nykypäivän HR -toimintojen 
tärkeimpiä vaikuttajia, kuten: hallinto, kehittyminen tai kehittäminen, koulutus, yhteistoi-
minnallisuus, taloudellinen vaikutus, osaamisen johtaminen, suorituksen johtaminen, työ-
hyvinvointi ja liiketoiminta kytkettävyys ts. strateginen partneri. 
 
Suomalaisen henkilöstöhallinnon kehittymisen kannalta merkittävänä vuotena voidaan pi-
tää 1960 -lukua, jolloin henkilöstö- ja koulutusasioihin erikoistuneet asiantuntijat vakiinnut-
tavat paikkansa yrityksissä. Läpimurron suomalaiseen HR -toiminnan muotoon tekevät 
kuitenkin 1970 -luvulla Suomen Työnantajain Keskusliiton (STK) ja Liiketyönantajain Kes-
kusliiton (LK) suunnittelema "peruskonsepti erikoistuneelle henkilöstöhallinnolliselle orga-
nisaatiolle". (Lilja 2015b, 224 - 225.) 
 
Suomalaisella henkilöstöjohtamisella on melkein yhtä pitkä historia kuin kansainvälisesti, 
mutta varsinaisten HR -toimintojen kehittäminen tai käyttöönotto on muuhun maailmaan 
verrattuna laahannut perässä noin 20 vuotta. Esimerkiksi voidaan ottaa McClelland, joka 
alkoi käyttää termiä 'osaamisen johtaminen' 70 -luvun puolessa välissä, kun Suomessa 
termin käyttö yleistyi vasta 90-luvulla mm. professori Riitta Viitalan johdolla. Historiasta 
voidaan edellisten perusteella päätellä, että suomalainen HR -ammattikunta on vähitellen 
kehittynyt sellaiseksi, kuin se nykyään tunnetaan. Kehittymisessä Suomi laahaa kansain-
välisten HR -trendien perässä, mutta vuosikymmenittäin on mukaan aina astunut jokin uu-
si trendi tai toimintatapa, joka on muokannut kehityksen suuntaa. 
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2.2 Suomalaisen HR:n tilanne nyt 
Tässä luvussa tarkastellaan, mikä on suomalaisen HR:n tilanne verrattuna kansainväli-
sesti vallitsevaan HR -trendiin. Mukana vertailussa on Deloitten tekemä 'Global Human 
Capital Trends 2015' -tutkimus (myöhemmin Deloitten tutkimus), josta poimitaan tuloksia 
teorian tueksi. Deloitten tutkimuksen lisäksi selvitetään henkilöstöjohtajan kykyä tuottaa li-
säarvoa, osaamisen johtamista ja todetaan, miten suomalainen Kone Oy hyödyntää joh-
tamisen koulutusta. Lopuksi esitellään jalkauttamisen ja motivaation vastuita sekä tutustu-
taan suomalaisen työkulttuurin tilanteeseen. Teorioita tarkastellaan siitä näkökulmasta ja 
olettamuksesta, että HR voi tuottaa lisäarvoa yritykseen toimintojaan tehostamalla ja sel-
keyttämällä. 
 
Dosentti Liljan (2015c, 226) toteamus: "Oleellista on henkilöstöjohtajan kyky tuottaa lisä-
arvoa organisaation strategian pohdintaan ja toteuttamiseen", tarkoittanee yritysjohdon 
näkökulmasta katsottuna mm. sitä, että henkilöstöjohtajan on tunnettava liiketoimintaa, 
pystyttävä kehittämään sitä, hallittava työlainsäädäntöä sekä osattava luoda vahvaa yri-
tyskulttuuria. Toteamus pohjautuu Aalto-yliopiston tekemään tutkimukseen, jossa esitel-
lään suomalaisen henkilöstöjohtamisen vaiheita vuosien 1960 - 2010 aikana. 
 
Yllä esitetyssä tilanteessa, jossa yritysjohto vaatii HR:ia luomaan yrityskulttuuria, voidaan 
miettiä, tarkoittaisiko tämä sitä, että esimerkiksi johtamis- tai työtapojen linjauksella voitai-
siin lisätä HR:n lisäarvoa? Tämä voisi merkitä sitä, että jokainen yrityksessä työskentelevä 
henkilö arvostettaisiin johonkin tiettyyn lukemaan, joiden yhteenlaskettu summa olisi yri-
tyksen ulkoinen arvo. Toisaalta, kuka yrityskulttuurin ja sen suunnan sanelisi, olisiko se 
yrityksen ylin johto, HR vai työntekijät? Vai voitaisiinko tilanne nähdä niinkin yksinkertai-
sena, että ylin johto antaisi linjauksen, HR tekisi ohjeistuksen ja henkilöstö toteuttaisi, 
osaavan esimiehistön valvonnassa. 
 
Henkilöstöhallinnon konsulttipalvelu Deloitte on tehnyt koko maailman laajuisen osaamis-, 
johtajuus- ja HR -haasteisiin keskittyneen tutkimuksen vuoden 2015 aikana. Deloitten 
Pohjoismaiden vastaava johtaja Eva Tuominen tiivistää HR -johtajien näkemyksen suo-
malaisesta henkilöstöjohtamisen tilasta yhdellä lauseella; "Meillä on edelleen sellainen 
ajattelutapa, että työntekijä saa olla tyytyväinen, jos hänellä on työpaikka" (Hakola 2015). 
 
Deloitten tekemä tutkimus on maailmanlaajuisesti mittava ja vuoden 2015 toteutus on sen 
neljäs kerta. Tutkimukseen osallistuu 106 maata, ympäri maailmaa, joista kertyy yli 3 300 
liiketoiminta- ja HR -johtajan näkemystä. Suomi pääsee osalliseksi maakohtaisten lukujen 
julkaisuun ensimmäistä kertaa, koska vastaajien lukumäärä (35) on tarpeeksi suuri. Tut-
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kimus osoittaa, että suomalainen ajattelumalli eroaa huomattavasti maailman yleisestä 
suunnasta siinä, mikä on HR -toimintojen tärkein voimavara tänään. Muun maailman sel-
keästi työelämää kantavia trendejä ovat työkulttuuri ja sitouttaminen, panostaminen johta-
juuteen ja oppimiseen sekä HR:n uudistamiseen. Suomalaisjohto on kiinnostunut HR -
toimintojen teknisen toteutuksen parhaan vaihtoehdon etsimisestä ja työn yksinkertaista-
misesta. (Deloitte 2015.) 
 
Deloitten tekemän tutkimuksen "tulokset ovat hätkähdyttäviä", koska suomalaisjohtajat si-
joittavat HR:n uudistamisen listalla neljänneksi ja johtajuuden vasta viidenneksi. Tuominen 
puolustaa tuloksia Suomen vaikean taloustilanteen aiheuttamaksi, jossa tarjonta työnteki-
jöistä on huomattava. Yritykset kokevat sitouttamisen ja töissä viihtymisen tarpeettomiksi, 
koska työntekijöitä on aina tarjolla, jopa hyviä, joista voi poimia parhaat. Toinen vakava 
puute on sitouttaminen, koska suomalainen yritys pyrkii sitouttamaan palkkioilla, joka pe-
rustuu liiketulokseen eikä johtamiseen. Näkyvissä onkin tulevaisuuden johtajien katoami-
nen, joka on vakavasti pohdittava tilanne. Yrityksessä vallitseva johtamistapa on yksi yri-
tyskulttuurin vahvoista peruskivistä, jolla kehitetään toimintatapoja ja henkilöstön osaamis-
ta, jotka puolestaan tuottavat osaamista ja innovointia. Lisäksi HR -johtajat ja -henkilöstö 
tarvitsevat uutta teknologiaa tukemaan työtään, mutta työkaluja esimerkiksi osaamisva-
jeen ennustamiseen, on harvassa yrityksessä, vaikka "Suomi on edellä teknologiassa, 
mutta muutoksen hallinta ja linkitys työhön puuttuvat", toteaa Tuominen. (Hakola 2015.) 
 
Deloitten tutkimuksessa kansainväliseksi HR -trendiksi nostetaan tehokkaampi panostus 
johtajuuteen, jonka yhtenä asiantuntijana ja puolestapuhujana Suomessa pidetään Vaa-
san yliopiston professori Riitta Viitalaa. Hänen tutkimushankkeita ovat mm. lähijohtaminen 
ja osaamisen johtaminen (Aalto-yliopisto 2015, 234). Viitalan sanoma, tuloksellisesta yri-
tyksestä, on osaamisen kehittäminen ja johtaminen, joka on käytännössä yritysjohtajista 
kiinni, miten näkyväksi ja tietoiseksi toiminnaksi osaamisen johtaminen yrityksessä muute-
taan. Ei pidä kuitenkaan unohtaa, että vastuu henkilön kehittymisestä on ensisijaisesti 
henkilöllä itsellään. Esimiehet vastaavat ja luovat mahdollisuuden työntekijän osaamisen 
kehittämiselle, johon henkilöstöammattilaiset puolestaan antavat tukensa, jotta suunta on 
oikea eli yrityskulttuurin ja strategisten tavoitteiden mukainen. Viimekädessä osaamisen 
johtamisen suunta annetaan kuitenkin yrityksen ylimmältä johdolta. (Viitala 2008, 23 - 24.) 
 
Suomalaista Kone Oy:tä voidaan hyvällä syyllä pitää yhtenä sisäisen johtamiskoulutuksen 
pioneeriyrityksenä, koska Pekka Herlin ymmärsi aikanaan jo 70 -luvulla, "että on fiksum-
paa kehittää omien esimiesten johtamistaitoja kuin yrittää kilpailla rahalla valmiista huip-
pukyvyistä" (Tivi 2010). Herlinin sanoma tiivistettynä tarkoittanee - miksi maksaa kullasta, 
jos omista riveistä hiomalla, voisi löytyä timantteja, mutta siitä huolimatta, henkilöstöam-
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mattilaiset ovat huomanneet, ettei osaamisen johtaminen ole välttämättä ensimmäisenä 
yritysstrategiaan kirjattava asia. 
 
Strategisten työkalujen kehittäminen sellaisiksi, että niihin voidaan sisällyttää joitakin ky-
symyksiä osaamisen johtamisesta, on ensisijaisen tärkeää. Kysymyksillä yritysjohto pako-
tetaan miettimään valmiiksi, mitä liiketoiminnan muutos tai toteutus tarkoittaa osaamisen 
näkökulmasta katsottuna. Esimerkiksi; yritys haluaa laajentaa toimintaa kansainväliseksi, 
jolloin on tehtävä kysymyksiä osaamisen näkökulmasta esitettyinä. Pitää ymmärtää kysyä: 
miten rekrytoidaan, ostetaanko osaaminen paikallisena palveluna, miten henkilökunta 
koulutetaan, jotta he osaavat toimia vieraassa maassa jo pelkästään kulttuurieron vuoksi 
jne. Kartoituksella voidaan välttyä tilanteesta, jossa uutisoidaan mm. yrityskaupan tai hal-
tuunoton epäonnistumisesta, vaikka kyseessä on ollut osaamattomuudesta - tilanteesta, 
jossa pitää sanoa; "me emme osanneet haltuunottoa". Tehtäessä yrityksen tulevaisuuden 
suunnitelmaa, voidaan jo strategiaa kirjoittaessa pysähtyä miettimään, kahden kysymyk-
sen avulla "Mitä osaamista tämä edellyttää?" ja "Riittääkö nykyinen osaaminen?" Näillä 
toimilla saadaan yrityksen johtoryhmä sekä hallitus huomaamaan osaamisen korostami-
sen tärkeys osaamisen johtamisessa. (Fountain Park Oy 2012.) 
 
Vuoden 2010 HR -johtajaksi valitun Kone Oy:n henkilöstöjohtaja, Kerttu Tuomaksen nä-
kemyksen mukaan, on todella tärkeää tuoda yrityksen arvot ja strategia enemmän henki-
löstötyöhön. Strategisten arvojen jalkauttamisella saadaan henkilöstölle jaettua ymmärrys-
tä, mihin yritys on menossa, jolloin henkilöstön on helpompaa nähdä oma työrooli ja sen 
vaatimukset suhteessa yritystavoitteisiin. Tällä luodaan innostusta henkilön työhön ja näin 
työvaatimukset voidaan tasapainottaa osaamisen kanssa, joka mahdollistaa oppimisen ja 
kehittymisen tulevaisuudessa. Työmotivaatiosta puhuminen on trendikästä ja sen nostat-
taminen tai kasvattaminen mielletään usein työnantajan vastuuksi. Lähtökohtana on kui-
tenkin se, että motivaation synnyttäminen on jokaisen henkilön, itsensä vastuulla. Ihmiset 
ovat luonteeltaan ja käytökseltään niin erilaisia, että on silkka mahdottomuus olettaa yri-
tyksen pystyvän yksinään motivoimaan ja innostamaan jokainen työntekijä onnistumaan 
työssään. (Mandatum Life 2015.)  
 
Metaforalla "Jos yritystä vertaa jalkapallojoukkueeseen, ja vain neljä pelaajaa yhdestätois-
ta tietää kumpi maali on oma, ja yhdeksän vähät välittää", Tuomas tarkoittanee sitä, miten 
motivaation löytymisen yhtenä edellytyksenä on varmistaa, että jokainen pelaaja tietää ja 
osaa oman roolinsa yrityksessä. (Mandatum Life 2015.) Työntekijöiden roolien tunnistami-
sen taustalla on yrityskulttuuri, jonka lähtökohtana on suomalainen työkulttuuri. 
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Laakso (2013) esittää artikkelissaan työyhteisöjen valmentajan ja yritysjohdon sparraajan 
Lasse Wendelin näkemyksen Suomalaisen työkulttuurin tilasta, jota Wendelin kuvaa autis-
tiseksi. Deloitten (GHCT 2015) tutkimuksen mukaan, työkulttuurin arvostus kansainväli-
sesti mitattuna, on huomattavasti korkeammalla kuin Suomessa. Viittaako suomalaisen 
työkulttuurin vähäinen arvostus itsestäänselvyyteen, koska Infopankin (2016) mukaan 
Suomalainen työkulttuuri on yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa työelämässä, oma-aloitteista 
ja vastuullista sekä luotettavaa ja aikataulujen noudattamista. 
 
Näkemykseni mukaan, autismista kuvaa saattaa antaa suomalainen tapa kommunikoida. 
Sanonta "suomalainen mies ei puhu, ei pussaa" on jokseenkin suomalaista työkulttuuria 
kuvaava.  Siinä missä ruotsalainen esimies tiedustelee työntekijän viikonlopun kuulumisia 
ja samalla onnittelee työntekijän lapsen syntymäpäivän johdosta, olettaa suomalainen 
esimies, että työntekijä ottaa itse puheeksi omat kuulumiset, jos siltä tuntuu. Oletukseni 
mukaan, työkulttuurilla on melko vähäinen vaikutus HR:n lisäarvon tuomiseen yrityksen 
toimintoihin, koska työkulttuuri kuvastaa suomalaista kulttuuriperimää. 
 
Simolan (2016) artikkeli luonnehtii Suomen kansaa vaatimattomaksi, joka kansainvälisenä 
mielikuvien luojana on muita Pohjoismaita jäljessä, mutta muutosta ollaan hakemassa. 
Ammattimaiset toimijat rakentavat Suomen imagoa työskentelemällä hajanaisesti ulko-
maisissa yrityksissä ja hallitus käynnistää Team Finland -hankkeen, "jonka tavoitteena on 
edistää yritysten kansainvälistymistä". 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että yritysjohto odottaa henkilöstöammattilaisten pystyvän 
luomaan vahvaa yrityskulttuuria ja toimimaan liiketoimintakumppanina, mutta varjopuole-
na suomalainen johtaja olettaa työntekijän olevan kiitollinen työpaikastaan siinä, missä 
kansainvälinen johtaja suuntaa kehittävän katseensa työkulttuurin, sitouttamisen, johta-
juuden sekä HR:n uudistamiseen. Riitta Viitala puhuu osaamisen johtamisen tärkeydestä, 
mutta muistuttaa työntekijän omaa vastuunottoa itsensä kehittämisestä. Työntekijän vas-
tuunottoa, oman motivaation kasvattamiseksi, kannattaa myös henkilöstöjohtaja Kerttu 
Tuomas, mutta samalla hän suosittelee yrityksen strategioiden tehokkaampaa jalkautta-
mista työntekijäkentälle, jotta työn roolit selkiytyvät niin, että kaikki puhaltavat yhteen hii-
leen. Jalkauttamisen onnistumiseksi vaaditaan osaavaa esimiehistöä, jonka osaamisen 
johtamisen koulutuksien suunnittelijoina toimivat henkilöstöammattilaiset. 
 
Wendelin näkee suomalaisen työkulttuurin autistisena, mutta voiko yrityskulttuurin muu-
tos, johon yritysjohto odottaa henkilöstöammattilaisen vahvempaa otetta, olla avain työ-
kulttuurin muutokselle, jolla päästään kansainvälisen johtajan kehityskiinnostuksen tasolle. 
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Toisaalta työkulttuurin muutos pitkällä aikavälillä saattaisi merkitä suomalaisen kulttuuripe-
rimän muutosta, jonka vahvistumisen myötä, suomalaisen työntekijän ei enää tarvitsisi 
nöyristellä työpaikan pysyvyyden takia, ja vahvistuisi näin ollen tarpeeksi itsevarmaksi mo-
tivoidakseen itsensä kehittämistä. 
 
Deloitte julkaisi maaliskuussa 2016, viimeisimmän tutkimuksensa; Global Human Capital 
Trends 2016, jonka tulokset ovat muuttuneet vuoden 2015 tutkimustuloksista. Tässä ra-
portissa käytettään vuoden 2015 Deloitten tutkimustuloksia teorian tukena. Uudessa tut-
kimuksessa, Tuomisen (2016) mukaan, tärkein muutos on se, että suomalainen henkilös-
töjohtajisto kokee uusimmaksi trendiksi yrityskulttuurin, jonka perustana on ihmisille mie-
lekkään työn tekeminen. Esimerkeiksi vahvoista ja erilaisista yrityskulttuureista Tuominen 
nostaa ruotsalaisen Ikean ja suomalaisen Supercellin. Sitouttamisen puute hämmästyttää 
Tuomista edelleen, koska siihen ei ole näkyvissä muutosta. "Haluaisinkin haastaa kaikkia 
suomalaisia yrityksiä laajentamaan katsettaan henkilöstön sitoutumisen tärkeyteen osana 
kulttuurin kehittämistä", vetoaa Tuominen. 
 
2.3 HR kansainvälisesti 
Tässä luvussa käydään läpi erilaisia käsityksiä tai näkökulmia kansainväliseen HR -
toimintaan liittyvistä tehtävistä. Samalla katsotaan, miten Eyring tulkitsee 'ulkoa sisään' -
periaatetta ja verrataan sitä Kauppisen näkemykseen Ulrichin neljästä kehityskaaresta. 
Lopuksi tehdään kansainvälisen HR -toimintojen yhteenveto, johon poimitaan joitakin 
huomioita Deloitten tekemästä tutkimuksesta, kansainvälisestä näkökulmasta tarkasteltu-
na. 
 
Yhtenä tyypillisenä HR -osaston toimintona koetaan johtajien avustaminen, työntekijöiden 
kuuntelemisessa. Yhtälailla, ellei jopa tärkeämpänä toimena pidetään HR:n taitoa auttaa 
organisaatiota näkemään asiakkaiden ja kuluttajien ns. 'ulkoa sisään' tuomaa sanomaa. 
Tutkimukset osoittavat, että kyseinen periaate on avainasemassa yrityksen kasvussa. 
Muodostamalla brändiä, 'ulkoa sisään' -periaatteella, yhdessä markkinoinnin kanssa, voi-
vat HR -johtajat viettää enemmän aikaa yrityksen ulkopuolella, etsimässä yrityksen tarpei-
siin sopivia ratkaisuja ja tärkeitä ihmisiä. Viimeisen vuosikymmenen aikana HR -johtaja on 
nähty enemmän HR -palvelijana, mutta nyt muutos näyttää olevan - Business Partnerin - 
eli liikekumppanuuden suuntaan. Tilanne saatetaan ajatella jo pakkomielteiseksi, koska 
eri teorioita opetetaan, opetellaan ja luetaan siitä, miltä hyvän HR:n pitäisi näyttää tai mitä 
sen pitäisi tehdä, mutta kannattaisiko HR -ammattilaisten vähän löysätä naruja käsissään, 
jotta he voisivat "lukea vähemmän ja uudistaa enemmän". (Eyring 2015.) 
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'Ulkoa sisään' -periaatteesta puhuu myös Dave Ulrich, jonka mukaan HR voidaan esittää 
neljänä kehityskaarena; 1. henkilöstöhallinto, joka hoitaa palkat, 2. HR käytännöt, joka 
suorittaa rekrytoinnin ja perehdytyksen, 3. strategian luoja, jossa HR sisällyttää yrityksen 
strategian omiin käytäntöihin ja 4. luomalla lisäarvoa soveltamalla 'ulkoa sisään' - periaa-
tetta, jossa HR hakee asiakaslupauksista yrityksen kehittämissuunnan. Tämän periaat-
teen omaksumisen myötä korostuu johtajan kehittämisen sijaan johtamisen kehittäminen, 
jolla luodaan johtamisbrändiä asiakkaiden suuntaan. (Kauppinen 16.4.2012.) 
 
Ulrich (29.10.2014) kuvaa lisäarvon luomisen periaatetta kertomalla Tanner Companyn 
seminaarissa konkreettisen esimerkin. Ennen tarinaa, hän kysyy yleisöltä; kuinka moni pi-
tää siitä, kun matkustettuasi pitkiä matkoja ja hotelliin saavuttuasi, pikkolo nappaa matka-
laukkusi mukaan vain tuodakseen sen myöhemmin huoneeseesi. 
 
"Osalle asiakkaista tämä on ihan ok käytäntö, mutta joillekin asiakkail-
le se voi olla ärsyke. Ne asiakkaat jotka ärsyyntyvät, saattaa tilanne 
olla heidän näkökulmastaan katsottuna se, että asiakas on kantanut 
laukkuaan jo monia tuhansia maileja, joten hän kyllä jaksaa kantaa ne 
viimeiset sata jalkaakin. Tai asiakas on juuri tullut uuteen maahan, il-
lalla, jolloin hänellä ei vielä ole paikallista valuuttaa, jotta hän voisi an-
taa laukun tuojalle tippiä, jolloin asiakas voi kokea tilanteen noloksi. 
Tai yksinkertaisesti, asiakas on niin väsynyt, että hän haluaa vain 
mennä nopeasti nukkumaan, ilman laukun odottelua". 
 
Esimerkillä Ulrich tarkoittaa, että antaa asiakkaan kertoa, mitkä ovat hänen arvonsa, miten 
hän haluaa, että häntä palvellaan, jolloin yritys voi tuoda asiakkaan tarpeita sisään omaan 
yrityskulttuuriin ja tarjota palveluita asiakkaalle omina arvoinaan. 
 
Toisinaan joidenkin kommentaattoreiden on kuultu kutsuvan henkilöstötoimintoja yrityksen 
viimeiseksi byrokraattiseksi linnakkeeksi. Tämä johtunee perinteisestä HR:n roolista, or-
ganisaation palvelijana, jossa henkilöstöammattilaiset toimivat liiketoimintakumppanina 
vain strategisen suunnittelun tasolla. Pystyäkseen nostamaan ansaitsemaansa arvostusta 
ja tuomaan lisäarvoa yritykseen, pitää HR:n määritellä työnkuva uudelleen, jossa myös 
ymmärretään ja otetaan huomioon henkilöstöön liittyvän sitouttamisen työn tärkeys. Työ-
kuvamuutoksessa ei siis ole kyse siitä, mitä tehdään vaan siitä, mitä saadaan aikaiseksi. 
Muutoksen edellytyksenä on henkilöstöjohtamisen neljä roolia -mallin omaksuminen, ja 
toimiakseen liiketoiminnan kumppaneina, on HR:n omaksuttava kaikki neljä roolia. Neljän 
roolin lisäksi "henkilöstöammattilaisten tulee määritellä tuottamansa lisäarvo - asiakkaille, 
henkilöstölle ja sijoittajille", jossa voidaan toteuttaa ajattelumallia - tehtäväkeskeisestä tu-
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loskeskeiseksi. Näiden lisäksi HR:n pitää pystyä luomaan mittaristot, yritykseen tuottami-
en arvojen mittaamiseksi. (Ulrich 2007.) 
 
Esimerkkinä HR:n tuomasta lisäarvosta yritykseen on nähtävissä analyyttisten liiketoimin-
taohjelmistojen ja -palvelujen markkinajohtaja SASin yrityskulttuurissa. SAS arvostaa mo-
nimuotoisuutta ja se suosii palkkauksessa naisia sekä vähemmistöjä. Tästä johtuen, sen 
työvoimasta ja johtajistosta puolet on naisia. SAS ymmärtää työntekijöiden arvon ihmisinä, 
joita on noin 12 000 henkilöä ympäri maailmaa. Yrityksessä on pitkälle kehitetty henkilös-
töpolitiikka, jonka toiminnallinen vaikutus on yrityskulttuurin ylläpito. Yrityskulttuurin ym-
märtäminen luo HR -suunnittelulle suunnan, ja suunnasta HR:n on opittava näkemään yri-
tyksen kasvualueet. SAS tunnetaan myös pitkänaikavälin työnantajana, joka osoittaa yri-
tyksen kykyä sitouttaa työntekijä toimintoihinsa. Sitouttamisen lisäksi SAS painottaa hen-
kilöstön osaamisen kehittämistä ja kouluttamista. Kouluttaminen on katsottu SAS:ssa niin 
tärkeäksi osaksi, että se sijoitetaan yhdeksi osaksi yrityksen dna:ta. (SAS 2013.) 
 
Yllä olevissa kappaleissa on esitetty asiantuntijoiden näkemyksiä, HR:n tuomasta lisäar-
vosta, mutta lisäarvo saattaa olla piilotettuna. Vertauskuvana voidaan käyttää jäävuorta, 
josta vedenpinnan yläpuolelle jäävä näkyvä osuus on vain noin 10 prosenttia sen koko-
naiskoosta. Tarkasteltaessa menestyvää yritystä, joka palkkaa tavallisia ihmisiä, on ma-
temaattisena tosiasiana se, että yrityksen henkilöstöstä 10 prosenttia on yrityksen par-
haimmistoa, koska yritys on pystynyt hyödyntämään heidän parhaat puolet yrityksen käyt-
töön. Menestyvät yritykset siis luodaan, ei vain hankkimalla oikeita ihmisiä vaan rakenta-
malla oikea organisaatio. "Sota lahjakkuuksista" on taistelu, jonka jokainen yritys kuvitte-
lee tarvitsevansa, mutta todellisuudessa, kun kilpailijat keskittyvät jahtaamaan samaa 
"kuumaa" huippuosaajaa, panostavat menestyvät yritykset rakentamaan organisaatiota, 
jossa jokaisen pöydän takana työskentelevä ihminen tuntee itsensä tärkeäksi - ainutlaa-
tuiseksi ja tarpeelliseksi. (Pfeffer 2.10.2012.) 
 
Rikkomalla vallitsevan ajatusmallin jahdattavista huippuosaajista, voi yritys keskittyä kas-
vattamaan kilpailuetua, jo olemassa olevilla organisaation työntekijöillä. Yritykselle on pal-
jon tärkeämpää ymmärtää oppia luomaan ja käyttämään jo olemassa olevia lahjakkuuk-
sia, kuin tuhlata energiaa niiden jahtaamiseen. Pitkän aikavälin menestys rakentuu toisiin-
sa liitetyistä järjestelmistä, jotka asettavat rinnakkain taitavat ihmiset hallitsemaan yrityk-
sen strategiaa, kuten esimerkiksi linjajohdon ja HR -ammattilaisten välinen yhteistyö. 
(Pfeffer 2.10.2012.) Energian tuhlaamisen turhuuden, jahtaamalla lahjakkuuksia, huomasi 
Pekka Herlin Suomessa jo 70 -luvulla. 
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Yhteenvetona huomataan, että Eyring kannustaisi HR:ia yhteistyöhön markkinoinnin 
kanssa, jolloin brändiä luodaan 'ulkoa sisään' -menetelmällä. Ulrich luennoi samasta asi-
asta, mutta hän korostaisi enemmän johtamisbrändin luomista asiakkaan suuntaan sekä 
HR:n uudistamista, jossa toimintatavaksi valittaisiin tehtäväkeskeisestä tuloskeskeiseksi, 
joka tulkitaan niin, että organisaation henkilöstö opetetaan ajattelemaan kaikkia yrityksen 
tehtäviä yrityksen tehtävinä - ei omina. Pfefferin näkemyksensä mukaan energiaa tuhla-
taan turhaan yrityksen ulkopuolella juoksemiseen, joten hän etsisi lisäarvoa jo olemassa 
olevista varoista, jolloin henkilöstön kehittämisellä saatettaisiin löytää merkittäviä lahjak-
kuuksia. SAS pitää henkilöstön koulutusta tärkeimpänä toimena, mutta lisäisi sitouttami-
sen ja yrityskulttuurin osatekijöiksi lisäarvon luomiselle. Deloitten (GHCT 2015) tutkimus-
tulokset vahvistavat yllä tehdyt huomiot, koskien kansainvälisiä trendejä ja käytäntöjä, joi-
ta olivat HR:n ja johtamisen kehittäminen sekä keskittyminen yrityskulttuuriin ja sitouttami-
seen. 
 
2.4 Dave Ulrichin HR:n neljä roolia -malli ja niiden tavoitteet 
HR koostuu monesta erilaisesta osatekijästä, jonka yhdeksi merkittävimmäksi uranuurta-
jaksi ja puolestapuhujaksi voidaan nimetä michiganilainen professori Dave Ulrich. Tässä 
luvussa tutustutaan Ulrichin HR:n neljä roolia -mallin sisältöön. Opinnäytetyön rajaus on 
tehty suomalaiseen HR käytäntöön suomalaisissa yrityksissä, mutta viitekehykseksi on 
valittu Ulrichin teoria. Ulrichin neljä roolia -malli on Suomessa tunnettu ja käytetty teoria, 
joten sen käyttö raportin pohjana on perusteltua. 
 
Seuraavissa alaluvuissa esitellään jokaisen roolin tärkein sisältö, jotta myöhemmin esite-
tyssä luvussa 3.3 Haastatteluiden ja kyselyn tuloksia, lukijan on helpompi yhdistää laadit-
tujen kysymysten yhteys teoriaan. Tätä opinnäytetyötä lukiessa on hyvä tiedostaa teorian 
muutoksen suunta, koska Ulrich D, Younger, Brockbank ja Ulrich M (2011, 7) ovat kehit-
täneet neljä roolia -malliin kaksi roolia lisää, jotka esitetään myöhemmin luvussa 2.6 HR:n 
tulevaisuuden roolit ja haasteet, kuviossa 1. 
 
Ulrichin (2007, 46 - 48) neljä roolia -mallin sisältönä on strategisten henkilöstövoimavaro-
jen johtaminen (strateginen kumppani), yrityksen perusrakenteiden johtaminen (hallinnol-
linen asiantuntija), henkilöstön ohjaus ja sitouttaminen (henkilöstön kehittäjä) ja muutok-
sen ja uudistamisen johtaminen (muutoksen edistäjä), joiden perustavoitteena on kilpailu-
kyvyn edistäminen. Jotta neljä roolia voidaan toteuttaa, on niille määriteltävä tavoitteet, 
roolinimike (esitetty suluissa roolin ohella) sekä roolin tehtävät. 
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2.4.1 Strateginen kumppani 
Yritystoiminnan alussa laaditaan liiketoimintasuunnitelma, johon kirjataan erilaisia strate-
gioita - suunnitelmia, tavoitellun päämäärän saavuttamiseksi. Henkilöstöjohtamisen tär-
keimpänä tehtävänä on henkilöstöstrategian ja -käytäntöjen sovittaminen yhteen liiketoi-
mintastrategian kanssa. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, ettei henkilöstöstrategiaa tarvit-
se välttämättä kirjoittaa erikseen, vaan sitä sekä henkilöstökäytäntöjä toteutetaan yrityk-
sen liiketoimintastrategiasta johtaen. Strategisen henkilöstövoimavarojen johtajan tavoit-
teena on strategian toteuttaminen, jossa myös organisaatioanalyysi toteutuu eli henkilös-
tökäytännöt, jotka johtavat strategian toteutumiseen, on tunnistettu. Konkreettinen esi-
merkki; strategisena tavoitteena on päästä vieraan maan markkinoille, jolloin yrityksen 
henkilöstöstrategiaa muokataan siten, että yritys tarjoaa koulutus- ja kehittymismahdolli-
suuksia vieraan maan asiakkaille. (Ulrich 2007, 46 - 50.) 
 
2.4.2 Hallinnollinen asiantuntija 
Henkilöstöhallinto, joka viittaa enemmän sisällöltään henkilöstön kehittäjän rooliin, saate-
taan helposti sekoittaa hallinnolliseen asiantuntijaan, jonka päätehtävänä on organisaatio-
prosessien uudelleensuunnittelu. Tehtävän sisältönä on suunnitella ja toteuttaa tehokkaita 
henkilöstöprosesseja, kuten palkkaus, koulutus ja urakehitys. Roolina, yritysperusraken-
teiden johtamisen tärkeimpänä tavoitteena on tehokkaasti toimivien perusrakenteiden 
luominen. Käytännön esimerkki; yrityksessä on käytössään yli kaksikymmentä järjestel-
mää, joiden kautta pystyy ilmoittautumaan henkilöstökoulutuksiin. Hallinnollisen asiantun-
tijan tehtävänä on yhdistää kaikki järjestelmät yhdeksi järjestelmäksi, jonka avulla yritys 
parantaa tehokkuutta sekä alentaa kustannuksia, toisin sanoen; "enemmän tuloksia pie-
nemmillä kustannuksilla". (Ulrich 2007, 50 - 51.) 
 
2.4.3 Henkilöstön kehittäjä 
Henkilöstön ohjauksen ja sitouttamisen -rooli saatetaan mieltää yrityksissä käytetyimmäk-
si rooliksi. Roolin tehtävänä on henkilöstön kuunteleminen ja sen tarpeisiin vastaaminen 
eli henkilöstön kehittäjän on pystyttävä tarjoamaan voimavaroja henkilöstölle. Voimavaro-
jen tarjoaminen sisältää henkilöstön tapaamisia, koulutusta ja sitouttamista sekä kuunte-
lua ja reagointia. Taloudellisen tuloksen heijastuma on lähtöisin osaamispääomasta, joka 
tuotetaan osaavan ja sitoutuneen henkilökunnan avulla. Esimerkkeinä henkilöstön kehittä-
jän työkentistä, on yrityksessä järjestetyt avoimet henkilöstökokoukset, joissa voidaan il-
maista mielipiteitä tai jossakin yrityksessä on henkilöstölle perustettu palvelukeskus, jonne 
soittamalla saa asiantuntijavastauksen yrityksen toimintaperiaatteista ja hallinnosta, unoh-
tamatta säännöllisesti toteutettavia henkilöstökyselyjä. (Ulrich 2007, 52 - 53.) 
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2.4.4 Muutoksen edistäjä 
Muutoksen ja uudistumisen johtamisen roolissa on kyse uudistuneen organisaation luomi-
sesta, jolla voidaan kasvattaa yrityksen arvoa, kun roolin avaintehtävässä varmistetaan 
yrityksen muutoskyky. Uudistumisella viitataan perusteelliseen yrityskulttuurin muutok-
seen. Muutoksen edistäjiä pidetään tärkeänä osana henkilöstöammattilaisten tuomasta li-
säarvosta liiketoiminnan kumppanina. Esimerkki toiminnallisesta muutosmallista on se, et-
tä muutoksen edistäjä, tukiessaan liiketoimintaa muutoksessa, avustaa henkilökuntaa 
luopumaan vanhan yrityskulttuurin luomista käytännöistä ja omaksumaan uuden kulttuurin 
käytännöt.  (Ulrich 2007, 53 - 54.) 
 
2.5 Henkilöstötuottavuuden mittaaminen ja muita mittareita 
Ulrich (2007) toteaa, että HR:n pitää pystyä luomaan mittaristot, ympäristöön tuottamien 
arvojen mittaamiseksi. Tässä luvussa tutustutaan henkilöstötuottavuuden mittariin. Henki-
löstöjohtamisen ja -mittaamisen puolestapuhujia, niin ulkomailta kuin Suomesta, ovat La-
pin yliopiston tutkimusjohtaja Marko Kesti sekä tohtori Jac Fitz-enz, jota pidetään henki-
löstötuottavuuden mittaamisen isänä (Human Resources iQ). Tässä luvussa tutustutaan 
myös muihin mittareihin, joita suomalainen HR käyttää sekä minkälaista ja tasoista mitta-
reiden käyttö on. 
 
SuccessFactorsin maailmanlaajuinen tutkimus paljastaa, että yritykset käyttävät 17 tuntia 
viikoittain turhaan henkilöstöhallinnon raportointiin. Väite perustuu siihen, että 55 prosent-
tia vastaajista kokee HR -raporttien tekemisen vaikeaksi, joka osoittaa inhimillisen pää-
oman mittaamisen haastavaksi. Toisena haasteena on globaalius liiketoiminnassa, jolloin 
yhden yhteisen järjestelmän löytäminen on melkein mahdotonta. Tämän seurauksena yri-
tykset joutuvat yhdistämään tietoa eri lähteistä, käsin poimittuna ja sähköisesti ajettuna; 
tuloksena on toimivaa dataa, mutta millä hinnalla. (mynewsdesk 2013.) 
 
Yksi tarkasteltavista mittareista perustuu strategisen henkilöstötuottavuuden johtamiseen 
ja sen mittaamiseen. "Henkilöstökehittäminen ei ole kustannus vaan strateginen investoin-
ti", koska työntekijöiden kehittämiseen panostettu raha tulee yritykselle moninkertaisesti 
takaisin, jolloin "aineettoman pääoman kehittämisen tulisi olla organisaation strategiassa 
ja prosesseissa". Viittauksella Marko Kesti tarkoittaa henkilöstötuottavuuden mittaamises-
ta, josta saadaan luku - HCROI (Human Capital Return On Investment) - eli laskennalli-
nen myyntikate jaettuna henkilöstökuluilla. Luku on tarkoitettu pitkän aikavälin tarkaste-
luun, jossa sen muutos kertoo yrityksessä tapahtuvista henkilöstömuutoksista, joita ovat 
mm. sairauspoissaolot, muut poissaolot ja henkilöstövaihtuvuus. (Kesti 2010, 9, 16.) 
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HCROI -luku kertoo, kuinka paljon henkilöstöön sijoitettu euro tuottaa myyntikatetta, mutta 
HR:n täytyy pystyä seuraamaan muitakin tärkeitä lukuja sekä tuottamaan raportteja joh-
don käyttöön, joista tohtori Fitz-enz (20.12.2011) luettelee yrityksen viiden tärkeimmän 
mittaamisen kohteiksi seuraavat asiat: 
 
- kriittinen vaihtuvuus, joka tarkoittaa avainhenkilön mahdollista lähtöä ja sen vaikutusta yrityksen 
toimintaan 
- työvoimakustannusten prosenttiosuus liikevaihdosta 
- osaamiseen, oppimiseen ja kehittämiseen käytetty raha 
- sitouttamisen vaikutus tuottavuuteen 
- työntekijöiden näkemys johtamisesta, joka kertoo johdetaanko heitä oikein, tasa-arvoisesti ja mo-
tivoiden 
 
Hyvän johtamisen vaikutus heijastuu sitouttamiseen, joka nostaa hyvän työntekijän omaa 
lähtörimaa korkeammalle (Fitz-enz 20.12.2011). 
 
Monen yrityksen henkilöstökulujen seuranta ja vaikutus liiketoimintaan on varsin vähäistä, 
jopa olematonta, vaikka niillä on merkittävä vaikutus tulokseen. Taloudellisten mittareiden 
tarkastelussa tulos ratkaisee menestyksen - "cash is king", mutta vasta siinä vaiheessa, 
kun yrityksen johto saadaan ymmärtämään henkilöstön ja liiketoiminnan syy - seuraus-
suhteet, alkaa strateginen henkilöstötuottavuuden johtaminen. Suomalaisen yrityksen 
henkilöstökulut ovat keskimäärin noin 16 prosenttia kokonaiskuluista. Kulujen vaihtelu 
toimialojen välillä voi olla suuri, esimerkiksi joillakin palvelualoilla henkilöstökulut saattavat 
olla yli puolet kokonaiskuluista. (Kesti 2010, 15, 167 - 168.) 
 
HR:n tuomaa lisäarvoa on vaikea mitata, ja silti se on aina yrityksissä jotenkin hoidettu. 
Kiistelyn aiheena on ollut, kumpi mittausjärjestelmä on tuloksia tehokkaammin osoittava, 
yrityksen ylimmän johdon arvostama taloudellisten tunnuslukujen mittaaminen vai henki-
löstöammattilaisten suosimat mittarit, joiden pääpaino on HR -osaston profiilin ja -
päätöksenteon mittaamisessa. Mittaamisen ongelmat eskaloituvat kysymyksiin mitä, mi-
ten, koska ja missä. (Järlström & Laiho & Niemelä 2010.) 
 
Yhtenä haasteena mittaamiselle on pelkästään käsitteen HRM yksiselitteisen määrittelyn 
vaikeus ja toisena haasteena voidaan pitää sitä, ettei henkilöstöjohtamisen mittaamisesta 
ole paljonkaan tutkittua tietoa, jota soveltaa käytäntöön. Haastatteluiden perusteella suo-
malaisen yrityksen HR on kuitenkin kehittänyt itselleen varsin käyttökelpoisia järjestelmiä 
tiedon esiin kaivamiseen, kuten tasapainotettu tuloskortti ja HR -tuloskortti, jotka voidaan 
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yhdistää keskenään korttien tuloksien tarkentamiseksi. Lisäksi mitataan operatiivisia arvo-
ja (esim. koulutuspäivät), sidosryhmien merkitystä (sisältäen sijoittajat ja asiakkaat) sekä 
käytetään useita perinteisiä HR -tietoja kerääviä tilastomittareita. Strategisena mittarina 
voidaan mainita 360, jota käytetään perinteisesti esimiestyön mittaamisessa, kustannus-
tehokkuuden mittareita unohtamatta. (Järlström & Laiho & Niemelä 2010.) 
 
Kokemukseni mukaan henkilöstötuottavuuden tehokkaan mittaamisen edellytyksenä on 
muiden mittaristojen ja rekistereiden yhtäaikainen käyttö, joita tarvitaan edellä esitettyjen 
poissaolojen valvontaan ja tilastointiin. Teknisten toteutusten puuttuessa, käytännöt ja yri-
tysjohdon tarpeet sanelevat HR -mittareiden määrän yrityksissä, jonka toteaa myös Tuo-
minen (Hakola 2015), että "Suomi on edellä teknologiassa, mutta muutoksen hallinta ja 
linkitys työhön puuttuvat". 
 
2.6 HR:n tulevaisuuden roolit ja haasteet 
Kansainvälisiä HR -trendejä ovat henkilöstön sitouttaminen ja johtajuus sekä HR:n uudis-
taminen, mutta suomalaisjohtajat ovat tyytyväisiä HR -teknologian optimointiin ja työn yk-
sinkertaistamiseen (Deloitte 2015). Tässä luvussa selvitetään tulevaisuuden haasteita, joi-
ta HR:n ennakoidaan kohtaavan, tarkastelemalla Vaasan yliopiston teettämää tutkimusta, 
joka kohdistettiin suomalaisiin HR -osaajiin ja jonka teoriapohjana käytettiin Ulrichin ym. 
(2011) HR -roolijakoa, kuuden roolin -mallista. 
 
Vaasan yliopiston teettämässä, suomalaisiin HR -osaajiin kohdistuneessa tutkimuksessa 
"Henkilöstöjohtaminen uuden edessä", esitetään yksi kysymys - Mikä henkilöstötyössä 
muuttuu 2018 mennessä? Kyseinen teemahaastattelu toteutetaan puolistruktuoituna 
verkkokyselynä, johon vastaa eri yritysten 2 579 henkilöstöjohtamiseen osallistuvaa ihmis-
tä. (Viitala & Järlström & Lähdeniemi 2014, 12 - 18.) Yleisesti ajatellaan, että HR voi tuot-
taa lisäarvoa "siirtymällä perinteisesti hallinnollisesta roolista kohti strategista roolia", mut-
ta roolijaon muuttaminen koetaan monivaiheisemmaksi toteuttaa kuin siitä puhuminen 
(Jolkkonen & Järlström 2014a, 21). 
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Tutkimuksessa, käytetään Ulrichin ym. (2011) HR -roolijakoa, kuuden roolin -mallista (Ku-
vio 1.), vastaajien näkemysten perustana tulevaisuuden HR -rooleista. Rooleihin lukeutu-
vat: HR innovaattori ja integroija, strateginen toimija, uskottava toimija, muu, kykyjen ke-
hittäjä, teknologian edistäjä ja viimeisimpänä muutosagentti. (Jolkkonen & Järlström 
2014b, 32.) 
 
 
Kuvio 1. HR:n tulevaisuuden roolijaot prosentteina (Jolkkonen & Järlström 2014b, 32) 
 
Tutkimuksen vastauksista voidaan päätellä, että HR -roolit suuntautuvat kohti strategi-
sempia tavoitteita. Toinen tärkeä havainto jakaa vastaajaryhmien johtajat ja henkilöstö-
ammattilaiset kahteen, hyvinkin merkittävällä tavalla erilaiseen ryhmään. "Johtajat nostai-
sivat HR innovaattoreiden ja integroijien rinnalle muutosagentit", kun henkilöstöammatti-
laiset pitävät strategisen toimijan ja uskottavan toimijan rooleja tärkeimpinä. Näkemyserot 
saattavat viestiä vastaajaryhmien välisten toimintatapojen yhtenäistämiskeskusteluiden 
tarpeellisuudesta esimerkiksi kysymällä: "vahvistuisiko HR:n strateginen asema, jos se 
keskittyisi enemmän muutosagentin rooliin?" (Jolkkonen & Järlström 2014b, 37 - 38.) 
 
Toisaalta, kun yrityksessä tapahtuu muutoksia, pitäisikö henkilöstöammattilaisten nähdä 
tilanne uuden oppimisena, jolloin muutosagentin rooli vaihtuisi osaamisen johtamisen roo-
liin. Muutos on oppimisen prosessi, joka on psykologinen tapahtumasarja yrityksen toimin-
tamalleista ja järjestelmistä sekä henkilöstön oppimisesta. (Viitala 2008, 30.) 
 
Suomalaisen HR:n rooli yrityksessä halutaan nähdä strategisena kumppanina sekä palve-
lutoimintona, joka pohjautuu 1950 -luvun behavioristisesta, teollisen ajattelun ja mekanis-
tisen ihmiskäsityksen mallista. Tähän malliin on näkyvissä muutoshalukkuutta ja henkilös-
töammattilaisten toimintoihin haetaan enemmän vapautta. Yksi muutos on HR:n muutta-
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minen ketterämmäksi, josta pyritään poistamaan turha byrokraattisuus ja jäykkyys, suun-
nittelemalla ja sopimalla liian sitovia 3 - 5 vuoden toimintasuunnitelmia. HR -toiminnoista 
halutaan luoda palveluiltaan enemmän joustavia, jotka myötäilevät ketterän liiketoiminta-
mallin ja ajattelun mukaisesti. Työmäärältään hanke on valtava, koska jo yksistään suo-
malainen lainsäädäntö työaikalakeineen luo äärettömän haasteellisen muutosilmapiirin. 
Muutoksen myötä liiketoiminnan kilpailutekijöiksi voidaan esitellä sanoja; "esimiehettö-
myys, ketterät tavoite- ja palkitsemismallit, itseohjautuvuus ja joustavat työsuhteet". (Hell-
ström 2015.) 
 
Voidakseen uudistua, HR:n olisi katsottava taakse, ja tiedostettava, mitä se on tehnyt, sen 
olisi pysähdyttävä paikoilleen miettimään, mitä se tekee nyt, ja ennen kaikkea, sen olisi 
nostettava katse tulevaisuuteen, ja suunniteltava, mihin se on menossa ja mitä se siellä 
tulee tekemään. 
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3 Empiirisen tutkimuksen toteutus 
Opinnäytetyön empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittää mitä lisäarvoa HR tuo 
suomalaiseen yritykseen. Tutkimuksessa etsitään vastausta siihen, minkälaisia HR -
rooleja yrityksissä on käytössä sekä miten lisäarvoa mitataan. Empiirisen tutkimusosan 
kohteena on noin kuudensadan, liikevaihdoltaan suurimman suomalaisen yrityksen henki-
löstöammattilaiset tai erilaisiin HR -rooleihin lukeutuvissa tehtävissä toimivat henkilöt. 
Opinnäytetyössä verrataan viitekehyksen teoreettista vastausta kysymykseen - Mitä lisä-
arvoa HR tuo yritykselle, empiirisen tutkimusosan vastauksiin. 
 
Opinnäyte on tutkimustyyppinen työ, joka toteutetaan käytännön näkökulman sisältävänä 
teoreettisena tutkielmana. Tutkimus perustuu kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimuk-
seen, jonka aineisto kerätään teemahaastatteluilla sekä kohdistetulla sähköpostikyselyllä. 
Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa haastateltavien ja kyselyyn vastannei-
den omakohtainen näkemys HR:n tuoman lisäarvon nimestä tai muodosta. Haastattelun 
kohdalla on kyse näytteestä ja sähköpostikysely perustuu otantaan. 
 
Empiirisen osan kysymykset johdetaan teoriasta, pohjautuen tärkeisiin ja oleellisiin huo-
mioihin, jotta tutkimuskysymyksiin saadaan mahdollisimman tiivis, mutta kattava vastaus. 
Kysymysten esittäjän tehtävänä ei ole ottaa kantaa kysymyksissä selvinneiden vastausten 
oikeellisuuteen, vaan tavoitteena on pohtia niiden merkitystä HR:n tuoman lisäarvon yksi-
löimiseen yrityksissä. Kyselyn kohteena ei ole HR:n lisäarvo yrityksessä, vaan siihen vai-
kuttavien toimijoiden käsitykset asiasta, joiden oletetaan vaikuttavan lisäarvoon. 
 
3.1 Tutkimusmenetelmän valinta 
Tutkimussuunnitelman tekemisellä on huomattavan suuri merkitys onnistuneen tutkimuk-
sen lopputulokseen. Suunnitelmassa otetaan huomioon koko tutkimuksen rakenne, johon 
kuuluu myös tutkimusmenetelmän valinta. Menetelmien tarkoituksena on määritellä empii-
risessä tutkimuksen osassa käytettyjä tekniikoita, joilla aineistoa hankitaan ja analysoi-
daan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Tutkimusmenetelmää suunnitellessa, alkuperäinen tavoite on Webropol -ohjelmaa hyväksi 
käyttäen, lähettää kvantitatiivinen kysely kuuteensataan, liikevaihdoltaan suurimpaan 
suomalaiseen yritykseen, joiden vastauksista voidaan muodostaa keskenään vertailukel-
poisia lukuja, keskiarvoja ja pylväitä. Webropol -ohjelman käytöstä kuitenkin luovutaan, 
koska vastauksista halutaan verbaalisesti vapaampia. Lopulta päädytään henkilömääräl-
tään pienempään toteutukseen teemahaastattelun ja sähköpostikyselyn muodossa. 
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Kvalitatiivisen teemahaastattelun sekä muutaman huolellisesti suunnitellun ja teoriasta 
johdetun sähköpostikysymyksen yhteisvaikutuksella, saadaan monipuolinen ja riittävän 
kattava vastaus opinnäytetyön pää- ja alaongelmakysymyksiin. Laadullisen kyselyn lisäksi 
käytetään hyödyksi Helsingin Aalto -yliopiston ja Deloitten toteuttamia isoja, monia tuhan-
sia vastaajia käsittäneitä tutkimuksia ja niiden tuloksia. 
 
Haastattelutilanteessa vuorovaikutteisuus on tärkeää, jossa lisäkysymysten esittäminen 
on luontevaa keskustelun ylläpitämiseksi. Sähköpostikyselyssä vuorovaikutus on vähäi-
sempää, mutta mahdollista. Osa sähköpostivastaajista rohkaisee ottamaan yhteyttä lisä-
kysymysten ja selvitysten merkeissä. Kehotusta käytetään muutamia kertoja hyväksi pyy-
tämällä täydennystä / selvennystä vastaukseen tai kysymällä lupa saada käyttää vastaa-
jan antamaa yksittäistä lausetta tai sanontaa opinnäytetyössä vapaasti lainaten hyödyksi.  
 
Kerätty vastausaineisto käsitellään manuaalisesti Excel taulukointia hyväksi käyttäen, jo-
hon vastaukset ryhmitellään lähinnä vastaajien yrityskoon, toimialan ja ammattinimikkei-
den mukaisesti. Tutkimusmenetelmien käsittelytapa ohjaa analysoitavan aineiston esittä-
mistä siten, ettei niistä tehdä erikseen esitettäviä taulukoita keskiarvoista tai mediaaneista. 
Jakaumat esitellään muutamalla kuviolla, koska jako ja luvut ovat näin esitettynä havain-
nollistavampia. 
 
Vastausten sisällön ja niiden ohjaaman suunnan selvittämiseksi käytetään ns. sisältöana-
lyysiä, joka selitetään paremmin opinnäytetyön kappaleessa 3.2 Aineiston keruu ja käsit-
tely. Yksittäisiä vastauksia sähköpostikyselystä ei esitetä, ellei vastauksen tai lauseen 
katsota olevan niin merkityksellinen opinnäytetyön kannalta, että siihen on pyydetty erik-
seen lupa sähköpostilla. Vastausten esittäminen toteutetaan kaikkien haastatteluiden ja 
vastaajien kohdalla täysin anonyymisti. 
 
3.2 Aineiston keruu ja käsittely 
"Tutkimusaineiston hankinnan lähtökohtana ovat tutkimusongelmat tai tutkimustehtävä". 
Laadullisessa tutkimuksessa käytetään aineiston keräämiseen haastatteluita ja havain-
nointia, joiden valinnan yhteydessä tulee ratkaista vastauksia kysymyksiin; miten ja mil-
laista sekä kuinka paljon ja kuinka valita. Näiden kysymysten selvittämisen jälkeen pitäisi 
tutkimuksen tekijällä olla tiedossa aineiston määrä ja laatu sekä mihin vastaajaryhmään 
tutkimuksen osoittaa. Tutkimuksen edustavuuden määrittelee tutkijan taito, kerätä "sisäl-
löllisesti ja määrällisesti sopivankokoinen aineisto". (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 
2006.) 
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Tutkimuksen aineistot kerättiin teemahaastatteluina ja sähköpostikyselynä. Teemahaas-
tattelut toteutettiin alkuvuoden 2016 aikana. Haastattelut nauhoitettiin, jonka jälkeen ne 
purettiin litteroimalla. Litteroinnissa keskityttiin kysymyksien 3., 4. ja 5. vastauksien pur-
kuun, joissa kysyttiin HR:n toimintatavoista ja vaikutuksista, haasteista, joita HR oli koh-
dannut ja tulisi kohtaamaan sekä tulevaisuuden näkymiä. Saatuja vastauksia verrattiin 
keskenään, mutta ne esitetään erillisinä näkemyksinä, vastaajien henkilötietoja paljasta-
matta. Vastauksia käsitellään henkilöstöjohtajan A ja henkilöstöjohtajan C näkemyksinä. 
 
Sähköpostikysely lähetettiin saatekirjeen mukana noin kuuteensataan suomalaiseen ja lii-
kevaihdoltaan suurimpien yritysten sähköposteihin. Vastauksia pyydettiin tekstimuodossa, 
josta aineisto purettiin manuaalisesti, keräämällä vastauksista yhdistäviä sanoja aihealu-
eittain. Aineiston purussa käytettiin hyödyksi Excel -ohjelmaa, jolla ryhmiteltiin vastauksia 
haluttuihin ryhmiin, kuten yrityksen henkilöstömäärä, vastaajan ammattinimike tai yrityk-
sen toimiala. 
 
Vastaukset esitellään vähintään viiden vastauksen ryhmissä, jolloin alle viisi ja erilaisiin 
ryhmiin kuuluvaa vastausta yhdistetään lähimmäksi, saman kysymysalueen ryhmiin. Vas-
tauksista erikseen poimittuja sanontoja tai lauseita esitetään opinnäytetyössä vain kysei-
sen asianesittäneen luvalla. Lupa on kysytty erikseen sähköpostilla. 
 
3.2.1 Teemahaastattelu 
Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus perustuu tekstiin, jonka tavoitteena voi olla tutkitta-
vien ymmärtäminen. Tutkimuksen tutkittavat valitaan sen mukaan, miten heidän kuvitel-
laan pystyvän antamaan informaatiota tutkittavasta aiheesta. Haastattelutapoja ovat struk-
tuoidut, puolistruktuoidut, teema-, syvä- sekä ryhmähaastattelut ja sen voi toteuttaa puhe-
lin- tai käyntihaastatteluna. Yleisin laadullisen tutkimuksen toteutusmuodoista on teema-
haastattelu käyntihaastatteluna, jossa teemojen suositeltu määrä on 5 - 8 teemaa. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Haastattelu aloitetaan ns. lämmittelyllä esimerkiksi taustatietoja kysymällä, jonka jälkeen 
ryhmitellään pääkysymykset kahdesta kolmeen aiheeseen. Haastattelu on kohteliasta 
päättää asiatarkasteluun, toistamalla haastateltavan vastauksia, kuten: "Ymmärsinkö oi-
kein, että työpaikallasi tarjoillaan aamupalaa, joka perjantai, koska sen katsotaan tuo-
van…". Saadun aineiston analysoinnissa tukeudutaan deduktiivisessa tutkimuksessa vii-
tekehykseen, joka ohjaa empiirisen aineiston analyysiä sekä teemahaastattelun teemojen 
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suunnittelua. Analyysissä käytetään usein myös hyväksi koodausjärjestelmiä. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna, johon laadittiin viitekehyksessä esitettyä teo-
riaa tukevia tai kyseenalaistavia kysymyksiä. Teemahaastattelupyyntö lähetettiin kolmelle 
HR -ammattilaiselle, jotka edustavat HR -osaamisen kärkeä. Haastateltavat valittiin huo-
lella ja tarkoituksenmukaisesti siltä pohjalta, että henkilöillä oli oltava taustalla monien 
vuosien vankka kokemus HR -toiminnoista ja / tai -johtamisesta, jolloin valinnan edellytyk-
senä oli myös se, että haastateltava tietää ja ymmärtää HR -teorioita entuudestaan. 
 
Tiedustelu osallistumishalukkuudesta haastatteluun, lähetettiin osalle haastateltavista en-
simmäisen kerran tammikuussa 2016, jonka jälkeen tapaamisesta sovittiin tarkemmin pu-
helimessa ja / tai sähköpostilla. Tavoitteena oli saada vähintään kolme haastattelua, mutta 
haastateltavien lopullinen määrä jäi kahteen henkilöön. Haastateltavat edustavat suoma-
laisia yrityksiä, jotka sisältyivät kuudensadan sähköpostikyselyn listalle. Haastateltavien 
työnantajat ovat noin parisataa henkilöä työllistävä asiantuntijaorganisaatio sekä muuta-
man tuhannen henkilön työllistävä pörssiyhtiö. 
 
Haastattelussa esitetyt kysymykset (Liite 1.) ryhmiteltiin teemoittain, joista ensimmäiset 
kysymykset olivat taustatietojen keräämistä. Pää- ja alaongelmakysymyksinä kysyttiin 
HR:n toimintatavoista, roolista ja menneistä sekä tulevista haasteista. Kysymykset johdet-
tiin opinnäytetyön teoriapohjasta oletuksella, että HR tuo lisäarvoa yritykseen. Kysymys-
ten teemat jaettiin osiin niin, että kaksi ensimmäistä kysymystä olivat lämmittelyä eli kysy-
jän ja yrityksen taustojen kartoitusta, kolmannessa teemassa keskusteltiin HR:n roolista 
yrityksessä sekä erilaisista tavoista mitata lisäarvoa. Kahdessa viimeisessä teemassa 
käytiin läpi menneitä ja odotettavissa olevia haasteita sekä katsottiin, minkälaisia tulevai-
suuden näkymiä ja odotuksia haastateltavilla oli HR:n tulevaisuudessa. 
 
Haastatteluilla haluttiin selvittää, mikä on sen lisäarvon nimi tai lisäarvojen nimet, joilla 
HR:n arvoa kasvatetaan yrityksessä vai onko lisäarvolle yksiselitteistä nimeä eli tuleeko li-
säarvo itsestään HR kokonaisuudesta. Teemahaastattelu valittiin yhdeksi osaksi empiiris-
tä tutkimusta, koska haastattelussa voidaan keskustella vuorovaikutteisesti, jolloin tarken-
tavien lisäkysymysten esittäminen syventää haastattelijan ymmärrystä haastateltavan yri-
tyksen HR -toiminnoista. 
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3.2.2 Sähköpostikysely 
Laadullista tutkimuksen osaa voidaan toteuttaa puolistruktuoituna sähköpostihaastattelu-
na, jonka kysymykset ovat useimmiten struktuoituja kysymyksiä. Kyselylomakkeella voi 
kuitenkin olla kokonaan avoimia kysymyksiä, joiden avulla haastatteluun haetaan jousta-
vuutta. Avoimien kysymysten aineiston käsittelyyn on hyvä varata enemmän aikaa, koska 
työmäärä kasvaa vastausten lukumäärän kasvaessa. Avoimen sähköpostihaastattelun 
vastauksista tehdään numeerisia koodeja, joiden avulla voidaan laskea jakaumia. Puoli-
struktuoidussa haastattelussa on tavallista, että analysoinnissa huomataan jonkin vasta-
usluokan olevan niin suuri tai pieni, että se pitää hajottaa osiin tai yhdistää joidenkin mui-
den luokitusten kanssa. (Virsta 2016a.) 
 
Sähköpostihaastattelu eli tässä opinnäytetyössä, sähköpostikysely toteutettiin melko 
myöhäisessä vaiheessa, maaliskuun puolessa välissä eli vasta sen jälkeen, kun teo-
riapohja oli melkein valmis. Teoriaosuus haluttiin saada valmiiksi ennen kyselyn toteutus-
ta, jotta teoriasta saatiin vahva pohja kyselylle. Teoria oli voimakkaasti läsnä sähköposti-
kysymysten laatimisen taustalla. Vastausaikaa annettiin noin viikko eli maanantaista 
14.3.-21.3.2016 maanantaihin. Sähköpostikysely (Liite 2.) lähetettiin yli kuuteen sataan 
sähköpostiosoitteeseen, joista puolet oli virheellisiä ja vanhentuneita osoitteita tai vas-
taanottajaa ei tunnistettu eli vastaanottaja oli vaihtanut työpaikkaa. Jäljelle jääneistä kol-
mesta sadasta sähköpostiosoitteen haltijasta noin puolet oli lomalla, perhevapaalla tai 
muuten poissaolevia. 
 
Saavutettu vastaanottajamäärä jäi 159 henkilöön, kun vastauksia saapui lopulta 27, joista 
suurin osa oli henkilöstöpäälliköitä. Vastanneiden yritysten työntekijöiden lukumäärä vaih-
teli 50 - 50 000 henkilöön. Vastauksien määrä oli kaikkia lähetyksiä ajatellen n. 4 prosent-
tia (n = 637), mutta tarkasteltaessa saavutettujen vastaanottajien määrää, jonka lukua 
käytettiin vertailuarvona, saatiin vastaajien määräksi n. 17 prosenttia (n = 159). Vastaus-
prosentti oli hyvä, koska keväällä samantyyppisten sähköpostipyyntöjen ja -kyselyiden 
määrä lopputöiden merkeissä oli huomattava, joka mainittiin myös epuuvastausten yhtey-
dessä. 
 
Ensimmäiset neljä kysymystä (Liite 2.), olivat ryhmittelyn ja kartoituksen kannalta tärkeitä 
taustatietokysymyksiä. Kysymys; mikä on HR:n rooli yrityksessä, oli sähköpostikyselyn 
pääkysymys. Kysymyksellä haluttiin selvittää vapaan sanan muodossa tilanteita yrityksen 
HR -rooleista ja niihin liittyvistä toiminnoista, miten henkilöstöammattilainen ne yritykses-
sään näki ja koki. Kysymykset; mitä lisäarvoa hr mielestäsi tuo yritykseen ja miten HR:n 
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tuomaa lisäarvoa mitataan yrityksessä, olivat apukysymyksiä, jotka esittämällä haluttiin 
tietää konkreettinen näkemys lisäarvosta, jollaisena HR -henkilöstö sen itse näki ja koki. 
 
Mittariston käyttöä koskevalla kysymyksellä saatiin tietoa, mitä apuvälineitä yrityksissä 
käytettiin, jotta lisäarvo voitiin todentaa olemassa olevaksi. Viimeisessä kysymyksessä 
annettiin HR -henkilöstölle täysin 'vapaa sana', kertoa omia huomioitaan, jotka liittyivät 
heidän työssään tehtyihin havaintoihin, joita ei muilta kyselyn osin esitetty. Vapaan sanan 
osuudessa haluttiin vähentää mahdollisten kysymysten liiallinen ohjaavuus, joka voi muo-
dostua, kun kysymykset ovat rajattuja. 
 
3.2.3 Sähköpostikyselyn vastaajien taustatiedot 
Sähköpostikyselyyn saapui vastauksia laajasti eri toimialueilta. Vastaajayritysten työnteki-
jämäärä vaihteli 50:stä 50 000:teen työntekijään per yritys. Yritysten toimialajakauma (Ku-
vio 2.) oli monipuolinen, joten vastaajayrityksistä yli puolet (63 %) luokiteltiin ryhmittelyssä 
kategoriaan muut, koska yksittäisiä toimialoja tai heidän vastauksia ei esitetä anonymi-
teettisuojan takia. Loput kymmenen vastaajaa jakautuivat tasan sekä metalli- ja teknolo-
giateollisuuden että kaupan alan yritysten kesken. 
 
 
Kuvio 2. Sähköpostikyselyyn vastanneiden yritysten toimiala jakautuminen (n = 27) 
 
Taustatietokysymykseen numero kolme (Liite 2.), ilmoitti alle viisi yritystä, ettei heillä ole 
varsinaista HR -osastoa, vaikka HR toimintoja hoidetaan esimerkiksi henkilöstöpäällikön 
toimesta. 
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Vastaajien ammattinimikkeet ryhmiteltiin kolmeen pääluokkaan (Kuvio 3.), joista suurin 
osa toimii henkilöstöpäällikkönä ja toisena enemmistöryhmänä olivat henkilöstöjohtajat. 
Loput vastaajat eli selkeästi mihinkään suurempaan ryhmään kuulumattomat ammat-
tinimikkeiden käyttäjät, ryhmiteltiin vastaajaryhmään muut, jotta vastaajien anonymiteet-
tisuojaus säilyi. 
 
 
Kuvio 3. Sähköpostikyselyyn vastanneiden ammattinimikkeiden jakautuminen (n = 27) 
 
3.3 Haastatteluiden ja kyselyn tuloksia 
Kvalitatiivisen tutkimuksen yhtenä erona verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen on se, 
ettei kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston totuudenmukaisuudella ole merkitystä. Kvalitatii-
visen tutkimuksen objektiivisuus muodostetaan siten, ettei tutkijan omia arvostuksia, us-
komuksia ja asenteita sekoiteta tutkimustuloksiin tai niiden tulkintaan. Tutkijan tavoitteena 
on nimenomaan pystyä ymmärtämään haastateltavan henkilön näkemyksiä ja kokemuk-
sia, jossa teoria on aineiston tulkinnan lähtökohtana. (Virsta 2016b.) 
 
Tutkimuksen tuloksia käsitellään aihealueittain, joita ovat; HR:n roolit yrityksessä, HR:n 
tuoma lisäarvo, mittareiden käyttö HR:n tukena, tärkeitä huomioita HR:n toiminnoista sekä 
HR:n haasteita ja tulevaisuuden näkymiä. Molempien, sekä haastattelun että kyselyn tu-
loksia käsitellään rinnakkain, koska tuloksien aihealueet määrittyvät suoraan sähköposti-
kyselyn pää- ja alaongelmakysymyksistä, joihin on saatu vastauksia myös teemahaastat-
teluista. Toisinaan haastattelun ja kyselyn vastauksia kirjoitetaan päällekkäin ikään kuin 
upottamalla haastatteluista saatuja yksittäisiä vastauksia vahvistamaan kyselyn tuloksia. 
Sähköpostikyselyn tuloksista esitetään muutamia kuvioita, joita avataan sanallisesti parilla 
lauseella, vastausten tulkinnan helpottamiseksi. 
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Kyselyn vastauksia halutaan esittää mahdollisimman yleissopivana, ilman jonkun tietyn 
alan tai ammattiryhmittymän vaikutuksia, koska liian tarkka ryhmittely ja vastauksien jä-
sentely katsotaan sisällönanalyysiin vaikuttavaksi tekijäksi. Sähköpostikyselyn taustatiedot 
esiteltiin aikaisemmin luvussa 3.2.2 Sähköpostikysely, joten nyt esitettävien vastausten 
ryhmittelyssä ja tuloksien analysoinnissa ei oteta huomioon vastaajien taustatietoja, kuten 
ammattinimike, yrityksen toimiala tai yrityksen koko. 
 
3.3.1 HR:n roolit yrityksessä 
Sähköpostikysely aloitettiin tiedustelemalla yrityksessä mahdollisesti käytössä olevia HR -
rooleja. Sama kysymys esitettiin teemahaastattelussa. Kysymyksellä haluttiin saada 
tietää, mikä oli HR:n status ja käytettiinkö esimerkiksi Ulrichin neljä roolia -mallia 
kyselykohteiden yrityksissä. Neljä roolia olivat: strateginen kumppani, hallinnollinen 
asiantuntija, henkilöstön kehittäjä ja muutoksen edistäjä (Ulrich 2007). 
 
Varsinaisia roolien nimikkeitä käytettiin vastauksissa hyvin vähän - jos ollenkaan, mutta 
sitäkin enemmän kirjoitettiin tehtäväkuvauksia, joiden perusteella kysymys voitiin jakaa 
neljä roolia -malliin. Pääsääntöisesti roolit; strateginen kumppani, hallinnollinen 
asiantuntija ja henkilöstön kehittäjä löytyivät tehtäväkuvauksista helposti, ja ne olivat 
voimakkaimmin näkyvillä suurimmassa osassa yrityksistä. Muutamassa, alle viiden 
yrityksen vastauksessa oli selkeästi nähtävissä kaikki Ulrichin neljä roolia käytännössä. 
 
Henkilöstöjohtaja A:n mukaan: "Yrityksen HR -roolit muotoutuvat ajan ja yritysstrategian 
mukana. Ihan alussa, kun toimin vielä periaatteessa yksin, työ oli enemmän prosessien 
vahtimista, varmistamista ja osittain niiden kehittämistä, vaikkei itse kehittämiselle jäänyt 
palkoakaan aikaa muiden HR perustehtävien haltuunotolta. HR:n rooli muuttui enemmän, 
kun se otettiin mukaan johtoryhmään, miettimään organisaatiomuutosta. Johto on 
oikeastaan aina ymmärtänyt HR:n tärkeyden, mutta strategisen kumppanuuden kautta, se 
vasta pääsi vaikuttamaan toimintaan huomattavasti tehokkaammin. Yrityksessä toteutuu 
nykyään kaikki Ulrichin neljä roolia -malli, joista itse henkilökohtaisesti pidän henkilöstön 
kehittäjän -roolin sisältämää johtamisen kehittämistä tärkeimpänä. Haastavaa johtamisen 
kehittämisessä on kuitenkin se, että kun järjestetään johtamisen koulutusta, osa niistä 
henkilöistä, jotka koulutusta tarvitsevat, eivät osallistu koulutukseen, ja toisaalta johtajat, 
jotka eivät välttämättä koulutusta tarvitse, tuleva aina paikalle. Henkilöstön kehittäjän -
roolilla on oikeastaan mahdollisuus luoda koko yrityksen käytäntöjä eli yrityskulttuuria". 
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Vastauksissa annettujen tehtäväkuvausten perusteella tehtiin neljä roolia -mallin roolijako 
(Kuvio 4.), josta näkyy, että kaikkien vastanneiden (n = 27) yrityksissä HR toimii 
strategisena kumppanina kahdeksassa yrityksessä (siniset pisteet eli salmiakit, säteiden 1 
- 8 päällä). Näistä yksinään strategisena kumppanina HR toimii kolmessa yrityksessä 
(siniset pisteet eli salmiakit, säteiden 1, 2, ja 3 päällä). Lisäksi, kahdessa yrityksessä oli 
strategisen kumppanin lisänä hallinnollisen asiantuntijan rooli (siniset ja punaiset pisteet 
eli salmiakit ja neliöt, säteiden 4 ja 5 päällä) sekä kolmessa yrityksessä oli kolme roolia 
käytössä (siniset, punaiset ja vihreät pisteet eli salmiakit, neliöt ja kolmiot, säteiden 6, 7 ja 
8 päällä). 
 
 
Kuvio 4. Kyselyssä esitettyjen tehtäväkuvausten perusteella tehty roolijako 
 
Eniten eli kymmenessä yrityksessä, HR vaikutti (kuvio 4.) yhdistetyssä hallinnon 
asiantuntijan ja henkilöstön kehittäjän -rooleissa. Toiseksi vahvimpana vaikuttajana HR 
esiintyi henkilöstön kehittäjänä (kahdeksassa yrityksessä), joka toisaalta osoittaa sen, 
ettei HR ole päässyt vaikuttamaan yrityksen strategiselle tasolle kovinkaan voimakkaasti.  
 
Varsinaista muutoksen edistäjän -roolia ei kukaan vastaajista kuvannut. Osassa 
vastauksista oli tulkittavissa, että yrityksen muutosta ennakoitiin osaamisen johtamisella, 
joka vaikutti analysointiin siten, että ruksi laitettiin henkilöstön kehittäjän laatikkoon. 
Toisaalta muutoksen edistäjän roolin sisältö voitiin helposti sekoittaa hallinnolliseen 
asiantuntijaan, koska molemmat toimivat kehittämisen, suunnittelun ja uudistamisen 
parissa, jotka tuovat muutosta vanhoihin käytäntöihin. Tämä sekoitettavuus saattoi 
vaikuttaa vastaustuloksiin yhdessä vastauksen analysoijan teoreettisen tulkinnan kanssa. 
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3.3.2 HR:n tuoma lisäarvo 
Kysyttäessä HR:n tuomasta lisäarvosta, vastaukset jakautuivat niin laajalle skaalalle, että 
Excel -pohjaisen kuvion esittäminen olisi ollut epäkäytännöllinen, koska kuviosta 
muodostui niin iso, ettei se mahtunut raporttiin esitettäväksi. Merkittävimpänä sanomana 
yleisellä tasolla oli se, että HR toi lisäarvoa olemalla "rasvana rattaissa", joka huolehtii 
asioiden joustavasta sujumisesta, jotta iso koneisto voi pyöriä ilman turhia rasitteita. HR 
nähtiin myös taloudellisen hyödyn tuojana, koska se ymmärsi yrityskulttuurin vaatimukset, 
jonka pohjalta se osasi rekrytoida oikeita ihmisiä, oikeisiin tehtäviin ja oikeaan aikaan eli 
HR:n kyky ennakoida nähtiin lisäarvona. 
 
Vaikka roolijaossa ei nähty selkeästi muutoksen edistäjän roolia, kuvattiin kyseinen rooli 
lisäarvo -kysymyksessä HR:n muutosagentiksi, joka vapautti muita liiketoiminnan elimiä, 
kuten linjajohtoa keskittymään omien tehtävien hoitamiseen. Painotettuja lisäarvontuojia 
olivat esimiehille annetttu tuki yrityskulttuurin jalkauttamisessa sekä ennakoivan 
osaamisen kehittäminen. Tukemisella tarkoitettiin myös esimiesten ja johdon tukemista 
siten, että HR osasi tulkita lakeja, soveltaa työehtosopimuksia ja varmistaa muihin lakeihin 
sekä asetuksiin liittyviä byrokraattisia ongelman ratkaisuja, jolloin esimerkiksi 
irtisanominen osattiin tehdä lain ja työehtosopimusten edellyttämillä keinoilla ja tavoilla. 
 
Henkilöstöjohtaja A:n näkemyksen mukaan: "Lisäarvon mittaaminen on tosi vaikeaa ja 
oikeastaan HR:ia ei enää voida ajatella lisäarvon tuojana yritykseen vaan HR on nykyään 
itse se, joka tuottaa lisäarvoa. Esimerkiksi, yritys tarvitsee oikeita ihmisiä tekemään oikeita 
asioita oikeaan paikkaan, se tarvitsee ihmisten kehittymistä ja viihtymistä, jolla 
motivoidaan heitä haluamaan kehittää muita. Tehdään tavallaan ihmisistä tuottavia, joka 
näkyy asiakkaille. HR:n pitää myös osata ohjata 'ei niin tuottavat' henkilöt toiseen 
tehtävään, jotta tuottavuus taas kasvaa. Toki niin ajateltuna, että HR järjestää koulutusta, 
jolloin esimerkiksi henkilöstön kielitaito paranee ja tätä kautta voidaan varmaankin mitata 
jotain lisäarvoa jollain mittarilla, mutta se on oikeastaan tosi pieni osa kokonaisuutta. 
Oikeastihan mittaamisen kohde on se, mikä on yrityksen liikevaihto tai voitto". 
 
Henkilöstöjohtaja C antaa HR:n työn tuloksena, kunnian esimiehille lisäarvon tuojina, 
koska: "HR:n ei välttämättä tarvitse näkyä henkilöstölle ollenkaan, koska parhaiten 
lisäarvoa tuotetaan esimiestyön kautta, jossa tehdään kehittävää johtamisen työtä, joka 
sitten heijastuu henkilöstöön. HR on työnantajan edustaja ja HR:n ensisijainen asiakas on 
esimies, jolloin kaikki työ, jota teemme, tapahtuu esimiesten kautta. Toki pienemmissä 
yrityksissä järjestely on toisenlainen, jolloin HR saattaa tehdä asioita esimiesten puolesta, 
ja siksi se näkyy enemmän henkilöstölle. Isoissa yrityksissä, kuten meillä, tyytyväisyys 
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meidän tekemää työtä kohtaan sekä HR:n tuoman lisäarvon, pitäisi näin ollen näkyä 
esimiestyön paranemisen kautta. HR:ssa pitää olla epäitsekäs, koska kyllä se on ne 
esimiehet, jotka nousevat korokkeelle, kun johtamistyö kehittyy". 
 
Sähköpostikyselyn vastaukset tukevat henkilöstöjohtaja C:n näkemyksiä. Vastauksissa 
lisäarvoa nähtiin tuotettavan eniten juuri esimiestyön kehittämiseen perustuvilla 
toiminnoilla. Tämä nähtiin tärkeäksi siksi, että esimiehen koettiin pääsevän lähemmäksi 
työntekijää kuin muu henkilöstö, koska useammassa tapauksessa esimies ja työntekijä 
työskentelivät fyysisesti lähekkäin, ja melko usein työntekijä oli tulosvastuullinen suoraan 
esimiehelleen. 
 
Toisaalta, esimiestyön kehittäminen koettiin avaimena yrityskulttuurin luomiseen, jonka 
kautta työnteko oli tulostehokkaampaan. Tämä näkemys pohjautui siitä kokemuksesta, 
kun esimies oli ymmärtänyt yrityksen tavoitteet ja toimintatavat oikein, pystyi hän niitä 
jalkauttamaan paremmin ja selkeämmin alaisilleen. Teoriaan viitattuna, Kone Oy:n 
henkilöstöjohtaja Tuomas näki työroolien jalkauttamisen tärkeyden omassa työssään, 
josta hänen työn tuloksia voidaan katsoa Kone Oy:n menestymisenä niin kotimaassa kuin 
kansainvälisestikin. 
 
3.3.3 Mittareiden käyttö HR:n tukena 
Tässä luvussa esitetään sähköpostikyselyn ja haastatteluiden tuloksia yhdessä. 
Käsittelyssä on 29 vastaajan antamat tulokset, mittareiden käytöstä HR:n lisäarvon 
mittaamiseksi ja todentamiseksi omissa yrityksissään. 
 
Henkilöstöjohtaja A näki ylipäätään mittareiden käytön HR:n tukena tärkeäksi ja 
perustelluksi, koska niiden avulla voitiin tehdä mm. henkilöstötutkimuksia, 360 -
palautteenantoja ja erilaisia työnantajamielikuva -tutkimuksia, jotka kertoivat, miten 
henkilöstö jaksaa ja voi sekä viihtyy. 
 
Henkilöstöjohtaja C luetteli mittareita, joita käytettiin monien erilaisten HR -toimintojen 
mittaamiseen, kuten liiketoiminnan kannalta mitattavat henkilöstökustannukset ja 
säästötavoitteet sekä henkilöstötyytyväisyys, henkilötutkimus ja erilaiset tehokkuusluvut. 
"Koulutustakin kyllä mitataan, mutta sen mittaaminen on hieman vanhanaikaista, koska 
henkilö ei kehity koulutuksessa vaan oikeasti työtä tehdessään eli koulutuspäiviä on 
helppo mitata, mutta henkilön kehittymisen mittaaminen on jo huomattavasti vaikeampaa. 
Vähemmän aktiivisesti mitattava asia on työntekijöiden vaihtuvuus, koska nykyisin on 
paljon määräaikaisia työsopimuksia, joiden seuraaminen tuo omat haasteensa". 
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Sähköpostikyselyyn vastanneet kokivat lisäarvon mittaamisen haasteelliseksi, toisinaan 
jopa mahdottomaksi. Muutamassa, alle viidessä vastauksessa todettiin lisäarvon 
mittaaminen vaikeaksi, koska käytettävissä ei ollut konkreettista kaava mitä ja millä 
mitata. Mittaamisen vaikeus saattoi olla yhtenä syynä siihen, ettei viidessä yrityksessä 29 
vastaajasta, käytetty mitään mittaustapaa (Kuvio 5.) lisäarvon seuraamiseksi.  
 
 
Kuvio 5. Viidessä yrityksessä 29 vastaajasta ei käytetä mittareita osoittamaan HR:n 
tuomaa lisäarvoa. 
 
Niissä 24 yrityksessä, joissa HR:n lisäarvoa mitattiin, oli mittareiden välisessä käytössä ja 
vaihtuvuudessa keskenään vain vähäisiä eroja. Vähäinen vaihtelu antoi paremman kuvan 
sille, mitä mittareita HR -toimintojen mittaamiseen käytettiin verrattuna siihen, että 
mittareita räätälöitäisiin vain jokaisen yrityksen omiin tarpeisiin sopivaksi. 
 
Kuviossa 6. esitetään vastaajayritysten erilaisia mittaustapoja ja -kohteita, joita yrityksissä 
käytettiin. Mittaustavat luokiteltiin kuuteen eri kategoriaan, joita olivat henkilöstökysely 
(sisältää koko henkilökuntaan liittyvän kyselyn), sitouttaminen, poissaolot (sairauslomat, 
työtapaturmat jne.), palaute (asiakas- ja sisäinen palaute), talous (kaikki taloudellinen 
säästö, joka oli mitattavissa) ja muut (kaikki muu yleinen mittaristo, joita ei voinut yksilöidä 
tähän kysymykseen sopivaksi). 
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Kuvio 6. HR:n tuoman lisäarvon mittaustapojen jakautuminen eri yrityksissä. 
 
Tärkeimmäksi mittaristoksi ilmoitettiin henkilöstökyselyt (Kuvio 6.), joihin lukeutuivat suorat 
kyselyt esimiesten tyytyväisyyteen HR:n toiminnasta, tehokkuudesta ja palveluiden 
saatavuudesta. Vähiten käytettiin hyväksi palautteita, joita oli saatavissa niin ulkoisilta kuin 
sisäisiltä asiakkailta. Sitouttamiseen, poissaolojen seurantaan ja taloudellisen tilanteen 
seurannan mittaamiseen käytettiin mittaristoja yhtäpaljon. Muita mittareita, joita ei voinut 
tämän kysymyksen kohdalla eritellä, käytettiin paljon muiden mittareiden sijaan tai ohella. 
Jäsentämättömät mittarit olivat enemmän operatiivisen toiminnan mittaamiseen 
tarkoitettuja sekä yritykselle erikseen räätälöityjä mittaripaketteja, joiden vertailu yleisesti 
olisi hankalaa, yksilöinnin takia. 
 
3.3.4 Tärkeitä huomioita HR:n toiminnoista 
Sähköpostikyselyn viimeisessä kysymyksessä vastaajat saivat 'vapaa sana' -osiossa ker-
toa tekemistään omista henkilökohtaisista ja tärkeistä huomioista, koskien HR:n toiminto-
ja, joihin olivat työuransa aikana törmänneet tai muuten vain asioita, joita olivat huomioi-
neet. Vapaa sana -osuudesta saatiin kattavaa ja informatiivista tietoa asioista ja aihealu-
eista, joita muissa kyselyn kysymyksissä ei pyydetty esittämään tai otettu huomioon. 
 
Ennen 'vapaa sana' -vastausten analysointia, kerättiin lauseita ja kuvauksia erilleen 
asiayhteyksistä. Kuvauksista kertyi pitkä lista, jonka käytetyimpiä sanoja olivat mm. kehit-
tää, suunnittelee, viestii, kommunikoi, konsultoi, ohjaa, tukee ja ennakoi. Huomioiden jou-
kosta poimittiin sanoma, joka on vanha klisee, mutta tärkeä muistaa; "Hyvinvoiva työnteki-
jä on yrityksen kalleinta pääomaa". Seuraavissa kappaleissa esitetään, miten listatut sa-
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nat kuvaavat HR:n työn sisältöä ja kertovat tärkeistä huomioista, joita HR -henkilöstö on 
tehnyt. 
 
HR:n arvostus oli selkeässä nousussa ja osalle vastaajista oli itsestäänselvyys, että HR 
toimii mukana yrityksen tulevaisuuden suunnittelussa. HR nähtiin yrityksissä osastona, 
jonka piti tuntea ja hallita talon prosessit. HR oli osa liiketoimintaa, jossa henkilöstöam-
mattilaiset olivat liiketoiminnan johtajia oman erityisosaamisensa kautta, ja ymmärrys siitä, 
miten kilpailukykyä rakennetaan, korostui entisestään. 
 
Vastauksista heijastui Suomen heikko taloudellinen tilanne mm. siten, että esimiehet olivat 
erityisen tiukoilla varsinkin pienemmissä ja matalan organisaation yrityksissä. Tämä il-
maistiin vähentyneenä ajankäyttönä esimiehen ja työntekijän välisessä kanssakäymises-
sä, jolla uskottiin olevan kauaskantoinen merkitys. Kauaskantoisuudesta johtuen, haluttiin 
yrityksen johdon näkevän ja ymmärtävän, ettei henkisen hyvinvoinnin suunnittelua pitäisi 
unohtaa taloudellisen ahdingon aikana, koska tyytyväinen henkilöstö tarkoittaa samaa 
kuin tyytyväinen asiakas. 
 
Huonosti johdettu ja toteutettu HR nähtiin liiketoiminnan kuluttavana osana, jolla ei ole tu-
levaisuutta. Joissakin vastauksissa koettiin HR:n tuoman ohjauksen puute haitallisena, 
koska sen nähtiin luovan esimiehille omia käytäntöjä, joiden sekamelskassa oli vaikea 
toimia johdonmukaisesti. Tällaisissa tilanteissa koettiin, ettei yrityskulttuuri ja strateginen 
linjaus toteutuneet. Kommunikointiin ja viestintään, HR:n ja esimiesten välille, toivottiin 
enemmän panostusta, mutta konsulttina toimiminen esimiesten suuntaan koettiin riittä-
väksi, joka piti sisällään lakien ja asetusten jalkauttamisen. 
 
Näkökanta - henkilöstöjohtaja ei johda henkilöstöä vaan sen tekevät esimiehet - oli ylei-
nen, mutta vastakysymyksenä pohdittiin; kuinka monessa yrityksessä esimiehen vastuu 
johtamisesta delegoitiin HR:lle, jolloin myös esimiesvastuun oletettiin siirtyvän HR:lle. Tä-
mä ongelma tuntui olevan erityisesti pienempien organisaatioiden HR:n ratkottavana. 
 
HR:n oman työn kannalta toivottiin paremman raportoinnin tehostamista. Pääosaa näytte-
livät käytännölliset HR -ohjelmistot, joilla voitaisiin osoittaa mm. HR:n tuomaa lisäarvoa 
helpommin. Osassa HR:ia koettiin, ettei se saanut sitä arvostusta organisaatiolta, johon 
se olisi oikeutettu. Toisinaan HR koki, että se nähtiin vain tukifunktiona, joka oli erinäisten 
lomakkeiden tuottaja. Tämän seurauksena työntekijät kokivat, että kehityskeskustelu oli 
kehitetty vain henkilöstöosaston tarpeita palvelevaksi. 
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HR koettiin verkostoinnin ammattilaiseksi, joka osasi ennakoida ja pysyi yrityksen muu-
toksessa mukana, pitämällä oman tehtäväkentän lähellä johtoa. HR otti vastuun osaami-
sesta ja kehittämisestä - niin yrityksen kuin omastaan, oli henkilöstön pulssilla, muttei voi-
nut yksin luoda motivaatiota tai sitouttaa, ilman henkilöstön omaa vastuunkantoa. HR us-
koi saavuttavansa lisäarvoa analyyttisemmän työn kautta, rakentamalla tehokkuutta ja 
työn tuottavuutta haastamalla johtajat. Toisin sanoen: "Mitä enemmän tässä työssä tekee 
itsensä tarpeettomaksi ja saa muut onnistumaan työssään, sitä paremmin on oman työn-
sä hoitanut ja sitä suurempi on organisaation luottamus". 
 
3.3.5 HR:n haasteita ja tulevaisuuden näkymiä 
HR:n tehtävien toteuttamisessa nähtiin myös haasteita, joihin HR -toimintojen piti pystyä 
vastaamaan. Henkilöstöjohtaja A kertoi yhtenä haasteena olevan sen, että "miten saa-
daan eri liiketoiminta-alueet ymmärtämään toisten liiketoiminta-alueiden työskentelytapo-
ja. Toisin sanoen, tiimi tekee työtä yhdelle työnantajalle, muttei välttämättä osaa arvostaa 
toisen osaston panostusta, kun ei tiedetä, missä mennään tai mitä toinen tiimi tekee". Tu-
levaisuuden haasteina hän näki kasvamisen, jossa "…uusi ja vanha kohtaavat eli opittai-
siin luopumaan vanhoista tavoista ja ottaa uusia käyttöön. Sitten ovat nuoret työntekijät, 
jotka eivät välttämättä enää näe työntekoa yhtä tärkeänä kuin vanhempi henkilöstö, jolloin 
töitä ei enää haluta tehdä 24 / 7 eli nuoret osaavat arvostaa myös vapaa-aikaa. HR:n tule-
vaisuudennäkymänä on, että perus HR työ poistuu eli henkilöstö esim. itse hoitaa perus 
jutut virtuaalisesti. Tulee tapahtumaan enemmän automatisoitumista, mutta pitää ymmär-
tää, että tarvitaan lepoa, joten HR:n roolina tulee olemaan enemmän varmistamista, että 
aivot jaksavat ja fysiikka kestää -tyylisiin asioihin. Organisaation kehittäminen ja johtami-
sen kehittämisen johtaminen eivät lopu ikinä". 
 
Tulevaisuudessa HR:iin uskottiin kohdistuvan myös kovia muutoksen ja uudistamisen pai-
neita, jonka myötävaikutuksesta henkilöstöjohtaja C näki sitouttamisen vähenevänä mer-
kityksenä työn kuvan muodostamisessa. "Ajatellaan nyt tämän päivän nuoria, mihin maa-
ilmaan he ovat syntyneet ja minkälaiseen työelämään he ovat astumassa? Nykypäivän 
nuoret ovat syntyneet Suomessa taloudellisesti heikkoon aikaan, joten heidän mielessään 
ei todennäköisesti ensimmäisenä ole työnantajaan sitoutuminen, koska heidän elinympä-
ristö on tänä päivänä ihan toisenlainen kuin se oli esimerkiksi 70 -luvulla, jolloin perusidea 
työnteosta oli työntekijän lojaalius ja vahva sitoutuminen työnantajaan. Nykypäivän nuoret 
astuvat työelämään, jossa on normaalia tehdä pätkätöitä, joustotöitä, etätöitä ja määräai-
kaisia työsuhteita. Nuoret esittävät myös herkemmin kysymyksen; miksi minun pitäisi si-
toutua, kun töistä potkitaan muutenkin porukkaa ulos ja yrityksissä käydään YT -
neuvotteluja jatkuvasti. Tämä työelämän rytmimuutos vaikeuttaa toisaalta HR:n perusteh-
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täviä, työntekijöiden kannustamisessa tuloksellisuuteen. Tulevana, suurimpana haasteena 
on se, tai niin minusta tuntuu, että HR on nyt saavuttanut yrityksissä sen tietyn aseman, 
mutta olemme jääneet rooliin, ja unohtaneet oman uusiutumisen. HR pitäisi nyt ikään kuin 
hajottaa alkutekijöihin ja asetella palaset ihan täysin uuteen järjestykseen, jonka tuotokse-
na saadaan uusia asetelmia yritykseen ja ketteryyttä HR -toimintoihin". 
 
3.3.6 Yhteenveto 
Opinnäytetyön haastatteluun ja kyselyyn osallistui vastaajia suhteellisen vähän eli 29 yri-
tyksen edustajaa. Vaikka vastaajien lukumäärä jäi 29 yritykseen, oli vastausten antajien 
näkemyksillä ja mielipiteillä erittäin suuri painoarvo kokonaisuutta tarkastellessa, koska 
yhteensä noin 117 000 henkilöä työllistävien yritysten HR -ammattilaisille on kehittynyt 
näkemystä, jota ei voi sivuttaa tai olla ottamatta huomioon. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli saada vastaus pääongelmaan; mitä lisäarvoa HR tuo yrityk-
seen. Haastattelun ja kyselyn avulla haluttiin kartoittaa vastaajien omia näkemyksiä lisä-
arvon tuottamisesta. Yllättävän monen vastaajan viesteistä oli analysoitavissa, miten HR:n 
antama esimiestuki sijoitettiin HR:n perustehtäviin, joka kuitenkin teoriassa arvostettiin 
huomattavasti korkeampaan kategoriaan kuuluvaksi. Vastauksista syntyi ristiriita eli joh-
tamisen kehittäminen arvostettiin HR:n yhdeksi tärkeimmäksi tehtäväksi sekä lisäarvon 
tuottajaksi, mutta johtamisen kehittäminen sijoitettiin roolijaossa HR:n perustehtäviin. 
 
Erilainen näkökulma HR:n lisäarvon tuottamisesta saatiin henkilöstöjohtaja A:n 
haastattelussa, jossa ajatuksena oli, että "HR on nykyään itse se, joka tuottaa lisäarvoa… 
Oikeastihan mittaamisen kohde on se, mikä on yrityksen liikevaihto tai voitto". 
Henkilöstöjohtaja A:n näkemystä vahvistaa sähköpostikyselyyn vastanneen sanonta, 
jossa HR: "Mahdollistaa liiketoiminnan tuloksen ja asiakastyytyväisyyden sillä, että meillä 
on motivoituneita ja sitoutuneita oikeita henkilöitä ja oikeilla kompetensseilla varustettuna". 
Teoriapohjassa ei käsitelty juurikaan yrityksen liikevaihdon tai voiton tärkeyttä, HR:n 
tuomana lisäarvona, koska taloudellinen voitto on yritystoiminnan lähtökohta ja 
itsestäänselvyys, jonka takia tätä puolta ei korostettu teoriassa. 
 
Alaongelmana esitettiin kysymys HR -toimintojen jakautumisesta yrityksissä. Roolijakojen 
suhteen vastaajayritysten suurin jakautuminen kääntyi hallinnollisen asiantuntijan ja henki-
löstön kehittäjän yhdistelmään, joiden vahvistajana toimi strateginen kumppani. Merkille 
pantavaa oli huomio, ettei HR ollut yleisestikään päässyt vakiinnuttamaan asemaansa 
strategiselle tasolle, joka määriteltiin teoriassa HR:n yhdeksi tärkeimmistä 
asemapaikoista. Strategisen kumppanuuden ja strategiseen toiminnansuunnitteluun 
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osallistumalla, katsottiin HR:n voivan vaikuttaa esimerkiksi yrityksen osaamisen 
johtamisen kirjaamisella yritysstrategiaan. Vallitsevassa tilanteessa on kuitenkin otettava 
huomioon se, että HR on vasta pikkuhiljaa saavuttanut tai saavuttamassa sille kuuluvaa 
paikkaa yrityksen hierarkiassa, pitkällisen kehittämisen tuloksena. 
 
Muutoksen edistäjän -rooli jäi huomattavasti eniten muiden roolien varjoon, vaikkakin 
HR:n lisäarvoksi mainittiin muutosagentin tehtävät. Muutoksen edistäjän -roolin yhtenä 
tärkeimpänä tehtävänä oli liiketoiminnan tuki uudistuksessa ja muutoksessa, joilla voitiin 
kasvattaa yrityksen arvoa, kun yrityksen muutoskyky oli varmistettu. Annetuista vastauk-
sista ei selvinnyt, kuka oli vastuussa yrityksen muutoksista aiheutuneen kyselytulvan sel-
vittämisestä, joka on väistämätön muutoksien yhteydessä. Tilanne oli jokseenkin yllättävä, 
mutta samassa linjassa Deloitten (GHCT 2015) tekemän tutkimuksen kanssa, joka herätti 
kysymyksen; kenen vastuulla yrityksen muutoksen ja uudistamisen johtaminen oli eli 
ketkä huolehtivat yrityksen muutoskyvyn varmistamisesta. 
 
Muutoksen edistäjän -roolin näkymättömyydelle esitettiin vaihtoehtoinen syy, miksei ky-
seisen kysymyksen vastauksista pystynyt suoraan näkemään vastausta. Muutoksen edis-
täjän -rooli oli todennäköisimmin sekoittunut tai naamioitunut hallinnollisen asiantuntijan ja 
henkilöstön kehittäjän rooleihin, joiden pääasialliset tehtävät olivat organisaatioprosessien 
uudelleensuunnittelu ja henkilöstön sitouttaminen. Muutoksen edistäjän -roolilla on hyvin 
merkittävä tehtävä, ja roolin paremmin näkyville saamiseksi, pitäisi yritysjohdon ymmärtää 
muutosten aiheuttamaa epävarmuutta, jonka muutos henkilöstössä aiheuttaa. 
 
HR -roolien monipuolisuus oli tulkittavissa vastausten laajuudesta, mutta roolijako oli jok-
seenkin vaikea tehdä. Roolijaon vaikeus korostui pienemmissä yrityksissä, joissa oli vain 
yksi tai korkeintaan kolme henkilöä hoitamassa HR -toimintoja ja esimiesten tukea. Pie-
nemmissä yrityksissä käytäntö oli kuitenkin yleinen, jolloin yrityksessä vain yksi henkilö 
huolehti kaikista HR -osastoon liittyvistä toiminnoista, jolloin periaatteessa myös kaikki 
roolit toteutuivat, mutta niitä ei eritelty mitenkään. 
 
Toisena alaongelmana esitettiin kysymys, miten yrityksissä mitattiin mahdollisesti 
tuotettua lisäarvoa. SuccessFactorsin tutkimus tuki vastaajien näkemyksiä mittaamisen 
vaikeudesta, jossa haasteeksi nimettiin liiketoiminnan globaalius yhteisen mittariston 
löytämiseksi. Mittaristoissa henkilöstöammattilaiset arvostivat moninaisia mittaamistapoja, 
joita hyödynnettiin vastaajien yrityksissä kiitettävästi. Ongelmalliseksi koettiin se puute, 
ettei tarvittavia mittareita ollut välttämättä käytettävissä. Tällöin raportointi koettiin erittäin 
haasteelliseksi, koska sen tuottamiseen tarvittiin monia eri lähteitä, joista tarvittavat 
asiakirjat jalostettiin manuaalisesti. Eniten käytettiin ja arvostettiin esimiehille kohdistettua 
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kyselyä, jossa esimiehet saivat antaa arvioita ja palautetta HR:n toiminnoista. Tuominen 
totesi (Hakola 2015), että Suomessa osataan suunnitella, mutta sitä ei oikein osata 
käyttää hyödyksi HR:n toimintojen mittaamisessa, vaikka teknologia on suomalaisten 
huippuosaamista. Tämä sama epäkohta todettiin sähköpostikyselyn vastauksissa. 
 
Asiakkaan ja henkilöstön antamia palautteita käytettiin mittaamisessa vähinten. Syy 
palautteen vähäiseen käyttöön suomalaisissa yrityksissä, saattaa löytyä suomalaisesta 
nöyrästä kulttuuriperimästä, jossa kehuminen voidaan tulkita lipeväksi käytökseksi. 
Palautteenantokulttuuri on tosin nousemassa trendikkääksi y-sukupolven mukana. 
 
Viimeisessä kysymyksessä eli vapaa sana -osiossa, haluttiin kerätä HR -henkilöstön mie-
lipiteitä ja näkemyksiä muista tärkeistä havainnoista, joita he olivat työuransa aikana teh-
neet. Vapaa sana -osiossa annettiin niin hyvää kuin kriittistäkin palautetta. Hyvää palau-
tetta annettiin enemmän, jonka tärkeimmäksi asiaksi nostettiin HR:n osallisuus johtamisen 
kehittämisessä. Kriittisissä palautteissa toivottiin HR:iin pikaista muutosta ja uudistumista 
sekä parempien mittaristojen kehittämistä käytäntöön. Huomionarvoisena näkemyksenä 
oli myös se, että HR koettiin moni osaajana, jolla oli paljon hyviä ja yrityksen tulosta edis-
täviä tehtäviä tuomassa lisäarvoa kokonaisena pakettina yritykselle, joista yllä mainittiin 
ne tärkeimmät ja eniten vastauksissa esiintyneet HR tehtävät. 
 
Haastatteluiden ja kyselyn vastausten perusteella, johtamisen kehittäminen voidaan mää-
ritellä tärkeimmäksi HR:n tuomaksi lisäarvoksi yritykseen, vaikka HR koostuu hyvin suu-
resta kokonaisuudesta. Loppuun voidaan esittää Viitalan (2008, 9) sanat: "…jokainen yri-
tys on oman historiansa, ympäristönsä, liikeideansa, strategiansa, kulttuurinsa ja resurssi-
ensa puolesta ainutlaatuinen." Tämä voitaneen ymmärtää siten, ettei ole olemassa yhtä ja 
ainutta oikeaa kaavaa siitä, mikä tai mitkä HR -toiminnot tuovat lisäarvoa yritykseen, vaan 
yritys luo lisäarvon itse, omalla yrityskulttuurillaan, arvoillaan ja johtamisellaan tai kuten 
henkilöstöjohtaja A sanoi "HR on jo itsessään yrityksen lisäarvo". 
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4 Pohdintaa 
Opinnäytetyössä etsittiin vastausta kysymysongelmaan - mitä lisäarvoa HR tuo yritykselle. 
Alaongelmina tutkittiin HR:n roolijakoa, joiden viitekehyksenä käytettiin Ulrichin neljä roolia 
-mallia. Lisäksi haluttiin selvittää, minkälaisilla mittareilla lisäarvoa mitattiin, jotta se voitiin 
todentaa olemassa olevaksi. Opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää yrityksissä käytössä 
olevia HR:n roolijakoja sekä voitiinko mahdollisesti tuotettua lisäarvoa mitata. 
 
Opinnäytetyön tutkimuksen tulokset olivat samansuuntaisia viimeaikaisten tutkimustulos-
ten kanssa. Johtamisen kehittämisen tärkeyttä korostettiin niin teoriassa kuin kyselyjen tu-
loksissa. Vuoden 2015 Global Trends tutkimuksessa työntekijöiden sitouttaminen todettiin 
yritysten heikoimmaksi alueeksi, mutta uusimpien tutkimustulosten mukaan sitouttaminen 
oli nyt nousevana trendinä, joka näkyi myös opinnäytetyön kyselyn vastauksissa. Huomi-
on arvoisia kommentteja olivat henkilöstöjohtajien A:n ja C:n näkemykset, joiden mukaan 
sitouttaminen vähenee tulevaisuudessa, koska nykypäivän työkulttuuri on murroksessa, 
nuorten määräaikaisten työsuhteiden lukumäärä on nousussa ja nuorten arvostus omaa 
vapaa-aikaa kohtaan oli kasvussa. 
 
Sähköpostikyselyn vastauksista saatiin koottua kokonaiskuvaa siitä, miten HR -roolit ja-
kautuivat yrityksissä. Roolijakojen yhteydessä merkille pantavaa oli, että mitä pienempi 
yritys, sitä vähemmän HR -henkilöstöä palkattiin hoitamaan HR tehtäviä. Ratkaisutapa oli 
looginen, mutta sen johdosta pienemmässä yrityksessä HR -henkilö joutui omaksumaan 
kaikki roolit, kun isommissa yrityksissä roolit jaettiin useamman henkilön kesken. Toisi-
naan joistakin yrityksistä HR -henkilöstöä ei löytynyt johtoryhmästä, jolloin roolien tehtävi-
en hoito jäi enemmän operatiiviselle tasolle ja kehittämiseen sekä kouluttamiseen. Isoim-
missa yrityksissä HR oli pääsääntöisesti mukana yrityksen johtoryhmässä, jolloin sen rooli 
päätöksen teossa oli myös mukana. Joissakin vastauksissa pohdittiin sitä epäkohtaa, kun 
taloudellisesti vaikeana aikana esimiesten työmäärä lisääntyi, kasvoi HR:n työmäärä esi-
miesten tehtävien hoitamisen johdosta. Ongelmalliseksi koettiin se, kumpi olisi syntynees-
sä tilanteessa esimiesvastuullinen - esimies itse vai HR. 
 
HR:n tuoma lisäarvo katsottiin muodostuvan kokonaisuudesta, johon vaikutti monet erilai-
set tekijät. Yhtenä tärkeänä tekijän pidettiin HR:n vaikutusta yrityskulttuurin muodostumi-
sessa. Yrityskulttuurin muodostuminen katsottiin syntyvän johtamisen kehittämisen myötä, 
josta esitettiin SAS yrityksen esimerkki. SAS piti HR:n tärkeimpänä tehtävänä koulutusta 
sekä yrityskulttuurin ymmärtämistä, jonka uskottiin luovan HR -suunnittelulle suunnan, jot-
ta se pystyi näkemään yrityksen kasvualueet. Teoriasta nostettiin osaamisen johtamisesta 
yksi erittäin merkittävä asia, joka ei näkynyt kovinkaan selkeästi kyselyn vastauksissa. Vii-
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tala korosti sitä, miten tärkeää olisi saada osaamisen johtaminen osaksi strategista suun-
nittelua, jotta vältyttäisiin tilanteista, joissa osaamattomuus oli yhtenä syynä esimerkiksi 
epäonnistuneen kansainvälistymisen kohdalla. 
 
HR toimii "rasvana rattaissa" yrityksen liiketoiminnassa, todettiin kyselyssä. Tätä määri-
telmää puolsivat opinnäytetyön aikana kerätyistä haastatteluista ja sähköpostikyselyistä 
saadut vastaukset. Vastaajina toimineiden HR -ammattilaisten yksiselitteinen näkemys oli, 
että HR:n tuoma lisäarvo yritykselle oli kokonaisuus, jonka tärkein tehtävä oli johtamisen 
kehittäminen. Toinen selkeä tavoite olisi saada HR enemmän mukaan yrityksen strategi-
seksi kumppaniksi, jonka tärkeimpänä elementtinä nähtiin yrityksen strategian sulauttami-
nen HR -toimintoihin ja johtamisen kehittämisen kautta strategian jalkauttamisen työnteki-
jöille. 
 
Vaikka yhtenä merkittävänä tekijänä pidettiin sitä, että HR oli yrityksen monitaitoinen pal-
veluiden tuottaja, toivottiin sen muuttuvan ajan ja trendien mukana, jotta se voisi itse kehit-
tyä ja kehittää. Henkilöstöpäällikkö C:n näkemykseksi kiteytyi, että HR oli nyt saavuttanut 
sellaisen aseman, josta eteenpäin kehittyminen olisi vaikeaa. Hän katsoi, että HR tarvit-
see kunnon uudistuksen, jossa se hajotetaan täysin ja rakennetaan uudelleen nykypäivän 
yrityksissä paremmin toimivaksi konseptiksi. 
 
Kyselyiden vastauksissa mainittiin HR yrityskulttuurin tuottajana välillisesti tai välittömästi, 
mutta vastauksissa ei ollut viittauksia työkulttuuriin, jota käsiteltiin teoriassa tutkimalla 
suomalaisen työkulttuurin vaikutusta lisäarvoon. Suomalaista työkulttuuria luonnehdittiin 
yhtäällä autistiseksi, mutta toisaalla suomalainen työkulttuuri osoittautui luotettavaksi ja 
ahkeraksi. Miten paljon työkulttuuri heijastuu yrityskulttuuriin tai miten paljon kulttuuriperi-
mällä on vaikutusta työkulttuuriin? Tätä kysymystä olisi voinut käsitellä opinnäytetyössä 
enemmän, mutta aihealueen laajuuden vuoksi oli asetettu rajaus pidettävä tiukasti mieles-
sä. 
 
Työkulttuurin vaikutusta ja / tai muutosta voitaisiin ajatella fiktiivisesti siten, että suomalai-
sessa yrityksessä työskentelisi HR -henkilönä, jonkun toisen maan työkulttuurin omaksu-
nut henkilö. Välihuomautuksena ja teoriaan viitaten, suomalainen yritysjohto edellytti HR -
ammattilaiselta vahvaa vaikutusta yrityskulttuurin luomisessa. Näin ollen, muuttaisiko tä-
mä yhtälö aikanaan suomalaista työkulttuuria HR -henkilön omaksumaan kulttuurin suun-
taan vai muuttuisiko suomalainen lopulta enemmän extrovertiksi ja muuttuisiko suomalai-
nen työkulttuuri vähemmän autistiseksi? Uusimmassa Global Trends 2016 tutkimuksessa 
todetaan, että suomalainen johtajisto on nostamassa yrityskulttuuria yhdeksi 
tulevaisuuden trendiksi, joka osoittaa suomalaisen työkulttuurin olevan muutoksessa. 
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Yhtäällä suomalainen yritysjohto oletti, että henkilöstöjohtajan kyky tuottaa lisäarvoa or-
ganisaation strategian pohdintaan, merkitsi vahvaa yrityskulttuurin luomistaitoa (Lilja 
2015c, 226), mutta toisaalla sitä kiinnosti työn yksinkertaistaminen (GHCT 2015). Kolman-
tena, yritysjohtajat nostivat HR -toimintojen tärkeimmiksi tehtäviksi täysin eri työtehtävät 
kuin henkilöstöammattilaiset itse olisivat nostaneet. Suuret näkemyserot asioiden ja tehtä-
vien hoidossa osoitti, että osapuolilta puuttui yhteinen kieli. Suurten näkemyserojen yhte-
näistäminen voisi tuoda ratkaisun, jolla saataisiin molemmat osapuolet ymmärtämään toi-
siaan sekä toistensa tarpeita. 
 
Yhteisen kielen puutteen huomioi myös henkilöstöjohtaja A, joka koki haastavana tilan-
teen, jossa eri liiketoiminta-alueilla työskentelevät henkilöt eivät ymmärtäneet toisen liike-
toiminta-alueen työn sisältöä ja työtä. Sama tilanne kuvattiin linjajohdolle ja henkilöstö-
ammattilaisille, joille pitäisi esittää kysymys: miten heille saataisiin yhteinen kieli, jota 
kumpikin osapuoli ymmärtäisi ja miten heidät saataisiin näkemään, että työt joita he teke-
vät, ovat työnantajan töitä, eivät omia. 
 
Kauppinen (16.4.2012) esitti ongelman, jossa HR:n yhtenä tärkeimmistä tehtävistä nähtiin 
henkilöstöjohtamisen konsulttina toimiminen. Tällöin linjajohto ja muut esimiehet saatiin 
opastettua työntekijöitä sparraaviksi johtajiksi, jotka ymmärsivät, millä keinoin tulosta syn-
tyi. Kauppinen arveli ongelmaksi kehittyvän sen, ettei linjajohto ollut kovinkaan vakuuttu-
nut HR:n panosten merkittävyydestä "strategian luomisen yhteydessä" tai "liiketoimin-
taympäristön tulkitsemisessa". Yrityskokonaisuuden tavoitteena olisi kuitenkin aina loppu-
pelissä saavuttaa strateginen päämäärä, jonka toteuttajina toimivat aina koko yrityksen 
henkilöstö. 
 
Kokemukseni mukaan olen havainnut, että HR:n lisäarvon tuojana toimii kokonaisuus, 
jonka lähtökohtana oli HR:n osallistuminen strategiseen suunnitteluun ja työhön. HR:n tär-
keimpänä tehtävänä oli ymmärtää, mihin yrityksen johto halusi yritystä viedä, jonka seura-
uksena HR pystyi suunnittelemaan johtamisen kehittämistä yrityskulttuurin mukaiseksi. 
Olen ollut mukana yrityksissä, joissa HR -toimintoja ei aloittaessani ollut, mutta ne otettiin 
yritystoimintaan mukaan työsuhteeni aikana. Muutos oli valtava ja se näkyi ensimmäisenä 
johtamisen yhtenäistämisellä eli johtamiselle määriteltiin yrityskulttuuriin sopivat kehykset, 
joiden avulla esimiesten työnkuvat selkiytettiin, jolloin esimerkiksi rekrytoinnit ohjattiin kes-
kitetysti HR -toimintoihin. Ylipäätään yrityksen henkilöstöasiat keskitettiin HR -osastolle, 
jolloin voitiin aloittaa esimerkiksi ennakoiva henkilöstösuunnittelu; miten paljon ja mihin 
tehtäviin tarvittiin henkilöstöä lisää jne. Tällä tavoiteltiin tehokkuutta ja taloudellisia säästö-
jä, jotka myöhemmin osoittautuivat oikeiksi päätöksiksi. 
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Tutkimuksessa selvisi, että muutoksen edistäjän rooli jäi opinnäytetyön yrityksissä valitet-
tavasti muiden roolien varjoon. Se, voidaanko ilmiö yleistää, ei tutkimuksesta selvinnyt. 
Roolin merkitys todettiin tärkeäksi, koska jokaisessa yrityksessä tehdään muutoksia. Muu-
toksen tärkeimmäksi elementiksi koettiin vanhasta luopuminen ja uuden käyttöön ottami-
nen sekä tiedottaminen, joiden avulla ylläpidettiin yrityksen muutoskykyä. Muutokset rik-
kovat ihmisen perusturvallisuuden tunteen, jonka Maslow totesi omassa tarvehierarkia -
teoriassaan. Muutoksessa ja uudistamisessa ihminen tarvitsee vastauksia; miten minulle 
käy -tyylisiin kysymyksiin. Ilman vastauksia, ihmiset aloittavat omien tunteidensa purkami-
sen, joka johtaa huhuihin, joilta on vaikea myöhemmin katkaista siivet. Muutoksista tiedot-
taminen sopisi HR:lle, koska HR:sta löytyisi riittävää psykologista taitoa huolehtia tiedot-
teiden sisällöstä sekä heillä olisi tarpeeksi intensiivinen työsuhde yrityksen johtoon, jolla 
päästäisiin parhaaseen yrityskulttuurin tuntemukseen sekä ensikäden tietoa, mihin yrityk-
sen ylin johto yritystä on luotsaamassa. 
 
4.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
Uskottavasti luotettavan ja eettisesti kestävän tutkimuksen kirjoittaminen tarkoittaa tietty-
jen vaatimusedellytysten täyttymistä, ennen kuin sen katsotaan olevan tieteellisesti hy-
väksyttävissä. Luotettavan tutkimuksen tunnusmerkkeinä voidaan pitää yleistä huolelli-
suutta, joka toteuttaa jatkuvaa laaduntarkkailua esimerkiksi lähteiden hankinnassa ja käy-
tössä. Tutkimuksen uskottavuutta lisätään oikeiden käsitteiden ja menetelmäratkaisujen 
valinnalla, joiden käyttö on sekä harkittua että perusteltua. Haastatteluiden, kyselyiden 
ym. empiirisen aineiston käsittelyyn sisältyy vastuu huolellisesta aineiston tallentamisesta 
ja tulosten analysoinnista, alkaen eettisesti vastuullisesta ja rehellisestä aineiston hankin-
nasta. Tulosten ja johtopäätelmien esittämisessä kirjoittajan tulee perustella johdonmukai-
sesti päätelmät, jotka hän aineiston tulkinnassa tekee. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 
2012 - 2014.) 
 
Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia tekijöitä, kun kerätään tietoa vain tekstimuodossa 
esimerkiksi haastattelemalla, voivat olla erilaiset häiriötekijät, kuten kiire tai muuten vain 
haastatteluympäristön rauhattomuus, vastaajan henkilökohtainen tilanne - hyvä päivä / 
huono päivä tai vuoden ajat - talvella pimeää ja masentavaa, keväällä uuden ja valon aika 
jne. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2012, 232). 
 
Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin teemahaasteluilla sekä sähköpostikyselyllä. 
Haastatteluiden kyseessä ollessa, lähetettiin henkilöille sähköpostikysely, jonka he hyväk-
syivät tai hylkäsivät. Paikan, ajan sekä toteutustavan saivat haastateltavat itse valita. 
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Mahdollisuuksina olivat henkilökohtainen, puhelin- tai sähköpostihaastattelu - tietyin rajoi-
tuksin. Haastatteluiden nauhoittamiseen kysyttiin lupa, joka myönnettiin kummassakin 
haastattelussa. Nauhoitukset litteroitiin osittain, joka tarkoittaa, ettei keskusteluita kirjattu 
täysin sanasta sanaan. Haastateltavat halusivat pysyä, sekä henkilökohtaisesti että edus-
tamansa yrityksen puolesta anonyymeinä, joten heidät esiteltiin yleisellä ammattinimik-
keellä henkilöstöjohtaja A ja C, joka ei viittaa kummankaan haastateltavan todellisiin am-
mattinimikkeisiin. Haastateltavilla on taustalla monien vuosien kokemus HR -toiminnoista 
sekä hyvä tuntemus Ulrichin neljä roolia -mallista, jonka perusteella heitä voidaan nimittää 
henkilöstöammattilaisiksi ja -asiantuntijoiksi, joilla on vankka kokemustausta vastata haas-
tattelussa esitettyihin kysymyksiin. 
 
Empiirisen osuuden toinen kysely toteutettiin täysin sähköpostikyselynä, jonka tarkoituk-
sena oli saada kerättyä suurempi joukko henkilöstöosaajien näkemyksiä HR:n tuomasta 
lisäarvosta yritykseen, jossa he työskentelevät. Saadusta aineistosta kerättiin taustatieto-
ja, jotka esiteltiin kuvioina, joiden lisäksi joihinkin pääkysymyksiin pystyttiin muodosta-
maan havainnollistava kuvio. Sähköpostikyselyn vastaukset tallennettiin huolellisesti ja 
tiedostoista otettiin varmuuskopiot. Saatekirjeessä annetun anonyymilupauksen mukai-
sesti, yksittäisiä vastauksia ei analyysissä esitetty, vaan yhteensä alle viiden vastauksen 
tai ryhmän tilanteessa, yhdistettiin pienemmät ryhmät yhteen tai analyysi annettiin esimer-
kiksi muodossa: "alle viidessä tapauksessa jne." Muutaman yksittäisen lauseen tai sa-
nonnan esittämiseen pyydettiin erillinen lupa, lauseen tai sanonnan esittäjältä sähköpostin 
välityksellä. 
 
Tutkimuksen luotettavuutta lisäsi se, että tutkimus on toistettavissa. Toistettavuudessa oli-
si kuitenkin otettava huomioon se, että kyselyhetkellä oli suomalaisten yleinen talviloma-
kausi, jonka johdosta sähköpostin vastaanottajista jäi tavoittamatta noin neljännes. Eetti-
sen toteuttamisen puolesta puhuu kirjoittajan rehellinen ja puolueeton vastausten käsitte-
ly, jossa analysointi toteutettiin sijoittamalla vastaukset Excel -taulukkoon, yksittäisiä asioi-
ta pimittämättä tai sensuroimatta. Vastauksissa saatettiin antaa hyvinkin kriittisiä lauseita, 
jotka esitettiin kokonaisuuden näkökulmasta katsottuna, yleisenä vastauksena, anonymi-
teettisuojaa kunnioittaen. Annettuja vastauksia verrattiin teoriapohjaan, joka toimi kysy-
mysten pohjana niitä laadittaessa. Yhtenä luotettavuuden mittarina pidetään lähdekritiik-
kiä, joka ei ihan täydellisesti onnistunut tässä opinnäytetyössä. Lähteiden käyttö oli työssä 
monipuolista, mutta joidenkin nettisivujen käytettävyys luotettavana lähteenä oli epävar-
maa. 
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4.2 Kehittämis- ja jatkotutkimusehdotukset 
Tutkimusta kirjoittaessa kävi ilmi, että puhuttaessa HR:stä tai Human Resourcesta, taipui 
suomenkieli kirjainyhdistelmään tai vieraskielisiin sanoihin erittäin huonosti. Suomalaiseen 
puhekieleen voisi kehittää henkilöstöammattikuntaa ja heidän tehtäviään paremmin ku-
vaavan sanan tai sanonnan. Kirjainyhdistelmälle HR löytyi muitakin käyttötarkoituksia. Kir-
joittamalla Googlen -hakusivuille kirjainyhdistelmän HR, tarjosi Wikipedia (2016) lyhenteel-
le kahdeksan tarkoitusta, jotka esitetään alla. 
 
Hr tarkoittaa seuraavia: 
 
- HR, hallinnon rationalisointi - tarkoituksenmukaistaminen 
- HR, Helsingin Ratsastajat, suomalainen ratsastusseura 
- Hr, Herralan rautatieasema, liikennepaikkalyhenne, rautatie asema Suomessa 
- HR, Hessischer Rundfunk, saksalainen radio- ja televisioyhtiö 
- HR, Honduras, siviililentokoneiden kansallisuustunnus, valtio tai muu maantieteellinen 
alue 
- Hr, alun perin Valtionrautateiden käyttämä henkilöjunavetureiden tyyppitunnus 
- H.R., Bad Brains -yhtyeen laulaja 
- HR, Human Resource, alankomaalainen yhtye 
 
Ensimmäinen vaihtoehto HR, hallinnon rationalisointi - tarkoituksenmukaistaminen, oli tut-
tu lyhenne, joka tulee tuntemattoman kirjoittajan kirjasta "Aktiivinen HR ja koko henkilöstö" 
vuodelta 1969. 
 
Opinnäytetyön aihe oli niin laaja, että jokaisesta erillisestä roolista ja kysymysten aiheesta 
voisi aloittaa oman tutkimuksen. Jatkotutkimusehdotuksena voisi selvittää muutoksen 
edistäjän -roolin tilannetta suomalaisissa yrityksissä, koska todennäköisesti roolin tehtävät 
jäivät tämän opinnäytetyön vastauksissa muiden HR -roolien ja tehtävien varjoon tai se-
koittuvat niiden kanssa. Uudesta opinnäytetyöstä voisi tehdä kvantitatiivisen tutkimuksen, 
jossa tutkittaisiin korrelaatioita suurien ja pienempien yritysten välillä sekä kuinka HR -
roolit vaihtelevat muiden taustatekijöiden mukaan, kuten ikä, liikevaihto jne. 
 
Muita jatkotutkimuksen aiheita voisivat olla; kansainvälisen ja suomalaisen HR -
toimintatapojen vertailu, Deloitten uusinta, vuoden 2016 tutkimusta hyväksikäyttäen tai Ul-
richin kuusi roolia -mallin toteutuminen suomalaisissa yrityksissä jne. Tulevaisuuden haas-
teet HR toiminnoissa olisi myös hyvä tutkimuksen kohde. Teoriapohjaksi aiheelle voisi ot-
taa Hellströmin (2015) näkemykset HR:n ketteryydestä muuntautua yrityksen muutoksiin. 
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4.3 Oman oppimisen arviointi 
Prosessina opinnäytetyön kirjoittaminen oli mielenkiintoinen, mutta vaativaa ja aikaa vie-
vää työtä. Tavoitteeni olivat kunnianhimoiset ja niiden saavuttamiseksi minun pitäisi ylittää 
itseni, jotta arvosanassa päädyttäisiin hyvään tai kiitettävään. Tämä oli ensimmäinen suuri 
kirjoitustyöni, jonka kirjoittamisesta olen oppinut paljon. Päädyin yleiseen tutkielmaan, jos-
sa käytettiin tietolähteinä teoreettista kirjallisuutta ja aikaisemmin tehtyjä tutkimuksia sekä 
pieneltä osin omaa empiiristä kokemusta. Aihe oli erittäin vaativa, josta ohjaajani kertoi 
etukäteen, joten tein tietoisesti työtä vaikean aiheen parissa. Kuvittelin, että parhaan opin-
näytetyön aikaansaamiseksi tarvitaan toimeksiantaja, mutta kohdallani kompastuskiveksi 
osoittautuikin äidinkielen taitoni. 
 
Isoimman haasteen opinnäytetyön kirjoittamisessa, ja ylipäätään koko ammattikorkeakou-
lun käymisessä asettivat työn, perheen ja vapaa-ajan sovittaminen yhteen. Toiseksi suu-
rimmaksi vaikeudeksi osoittautuivat äidinkielen taitoni, jonka suurimpia puutteita oli aika-
muotojen ja asiatyylisen kirjoittamisen hallinta. Muita ongelmia aiheuttivat kiireinen aika-
taulu, jolloin haastateltavia oli vaikea saada haastateltavaksi sekä kyselylomakkeen toteu-
tus loogisesti järkeväksi. Aihealue oli laaja, joten riskinä oli kirjoituksen leviäminen liian 
suureksi opinnäytetyön vaatimusedellytyksiin nähden. Aiheen rajaus osoittautui kuitenkin 
ongelmista helpoimmaksi, joten opinnäytetyö pysyi sille asetettujen rajoitusten sisällä kii-
tettävästi. Toisinaan aiheen "punainen lanka" oli kadoksissa hyvinkin pitkään, mutta vii-
meisen kirjoitusviikon aikana, toisin sanoen ensi esittelyn jälkeen, onnistuin löytämään ai-
heen idean kohtuullisen hyvin. 
 
Taustallani on monen vuoden työkokemus alasta, mutta teoriapohjainen oppi puuttui. 
Puutetta paikattiin hankkimalla mahdollisimman vakaa tietopohja lukemalla kokeneiden 
henkilöiden mm. Ulrich, Viitala ja Kesti, kirjoituksia sekä tutkimuksia henkilöstöjohtamises-
ta, HR:n rooleista ja niiden vaikutuksista yrityksen menestykseen. Teorian opiskelu saat-
taa toisinaan olla tylsää, mutta HR teoriaa lukiessa ja kuunnellessa, mielenkiinto säilyi hy-
vin. Yhtenä suurena oivalluksena, opin käyttämään hyödykseni You Tubea, josta kuunte-
lin erinäisiä seminaareja ja luentoja edellä mainittujen henkilöiden esittäminä. 
 
Suurena plussana teorian opiskelussa oli HR -historiaan tutustuminen, joka aloitti raportin, 
ja joka yleiselläkin tasolla herättää itsessäni suurta mielenkiintoa. Teorioiden pätevyys 
taattiin luotettavien ja tunnettujen tutkimusten käytöllä lähteinä sekä tiukkaa lähdekritiikkiä 
harjoittamalla, joka tosin ei onnistunut täydellisesti ihan jokaista lähdettä käyttäessäni. 
Hiukan harmillista oli myös se, että Deloitten uusin, vuoden 2016 tutkimus ilmestyi maalis-
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kuun alussa, mutta huomasin sen itse vasta huhtikuussa, jolloin oli jo hiukan myöhäistä 
ottaa uusinta tutkimusta mukaan tähän opinnäytetyöhön tarkempaan pohdintaan. 
 
Monessa tutkimuksessa ilmenee hyvin todennäköisesti ajoittain ongelmia esimerkiksi ai-
kataulujen yhteensovittamisessa. Tässäkään raportissa ei aikatauluongelmilta vältytty. 
Opinnäytetyön valmistumisen yleisenä ohjeena annetaan neuvoksi varata aikaa vähintään 
puoli vuotta, joka toteutui osittain. Teoreettinen valmistuminen oli 2016 tammikuussa, kun 
aloitus tapahtui 2015 elokuussa. Kirjoittajan perheessä sattuneen surullisen perhetapah-
tuman vuoksi, projektin aloitus viivästyi parilla kuukaudella, joten opinnäytetyön suunnitte-
lu pääsi vauhtiin vasta lokakuussa 2015. Työn arvioitiin valmistuvan vuoden 2016 maalis-
kuun lopulla, mutta viimeistään huhtikuussa, joka toteutui ja raportti esiteltiin huhtikuun 26. 
päivä Haaga-Helian Malmin toimipisteessä. 
 
Opinnäytetyön tekemisessä oli pysyttävä kurinalaisena eli tehtyä opinnäytetyön suunni-
telmaa oli järkevä käyttää. Oman työtaustani opettamana, ajankäyttöni on hyvin hallittua, 
joten siltä osin aikataulutus sujui helposti. Kaikki ns. luppoaika käytettiin hyödyksi, kuten 
työmatkat, jos se vain oli mahdollista. Teorian opiskeluun käytettyjä tunteja ei lasketa, 
mutta kun työmatkoilla junassa, jonka kesto on 40 minuuttia suuntaansa, lukee ja kuunte-
lee teorioita viisi päivää viikossa, kertyy opiskelutunteja melkoinen määrä muutamassa 
kuukaudessa. Suunnitelman tekeminen opetti, että suunnitelmat on hyvä tehdä niin väljik-
si, että ne kestävät muutokset, joita tulee väistämättä aina. Joustavalla suunnitelmalla en-
nakoidaan tilanteita eli se on kuin yritystä perustettaessa, riskianalyysin tekoon verratta-
vaa toimintaa. 
 
Yhtenä vaikeana osuutena oli järkevien ja loogisten kysymysten laatiminen teorian pohjal-
ta. Haastattelukysymykset ehdittiin lähettää haastateltaville ennen kuin koko teoria osuus 
oli valmis, joten niiden osalta kysymykset voitaisiin miettiä uudelleen. Oikeastaan teema-
haastatteluksi olisi sopinut juurikin vain sähköpostikyselynä lähetetyt kysymykset. Nyt 
niissä oli liikaa aiheita läpikäytäväksi, joka puolestaan monimutkaisti litteroinnin analysoin-
tia. Teoria opiskelusta oli kuitenkin jäänyt tärkeimpiä asioita mieleen, joita kysyttiin mo-
lemmissa sekä haastattelussa että kyselyssä, joten tältä pohjalta koen onnistuneeni hyvin, 
koska vastaukset olivat toisiinsa yhdistettävissä ja vertailukelpoisia. 
 
Sähköpostikyselyn kysymysten suunnittelu oli huomattavasti helpompaa ja kysymyksistä 
tuli parempia eli kysymykset johdettiin teoriasta huolellisemmin. Vastauksien purun yhtey-
dessä huomasin kuitenkin epäloogisuutta sähköpostikysymyksen numerossa kolme, jossa 
piti kertoa HR:n roolista yrityksessä. Tähän kysymykseen olisi pitänyt ehdottomasti eritellä 
HR:n neljä roolia vaihtoehtoisina vastauksina, joiden lisäksi olisi annettu vaihtoehto: muu, 
  
47 
mikä. Tällä olisi ryhmittely onnistunut huomattavasti nopeammin ja mahdollisista analysoi-
jan tekemistä tulkintavirheistä olisi säästytty. Epäilen, että tämän kysymyksen "avoimuu-
den" johdosta, muutoksen edistäjän -rooli jäi muiden HR roolien varjoon, ja näin ollen se 
saattoi vääristää vastauksia roolijaosta. 
 
Vaikka sähköpostikyselyyn vastasi vain 27 yritystä, oli vastauksien ryhmittely ja sisältö-
analyysin tekeminen varmasti yksi koko opinnäytetyön eniten työtunteja vaativista tehtä-
vistä, mutta mielenkiintoista, koska pääsin lukemaan suurien suomalaisten yritysten HR -
henkilöstön ajatuksia. Jo itse aihealueena, HR:n tuoma lisäarvo yritykseen, oli äärettömän 
mielenkiintoinen, mutta haastava. Ohjaajani varoitteli jo heti alussa vaativasta aiheesta, 
joten olen ollut hyvin tietoinen tulevan työn määrästä. Ja töitä olen tehnyt todella paljon, 
painotus nimenomaan sanalla paljon, saavuttaakseni mieleiseni tasoisen opinnäytetyön, 
mutta se on todellakin kannattanut, joten työhön käytettyjä tunteja ei enää lasketa, koska 
se on osa tätä oppimisprosessia. 
 
Jotta opinnäytteen tekijä yltäisi kiitettävään arvosanaan, pitää myös opinnäytetyön kie-
liasun olla moitteetonta ja oikeaoppista, muiden arvosteltavien kohteiden lisäksi. Valitetta-
vasti pilkkujeni käytön puutteellisuus, muiden äidinkielen taitojen ongelmien lisäksi, on ai-
na ollut kirjoittamiseni ongelmakohtana, johon on tosin tullut huomattavaa parannusta, 
muttei tarpeeksi. Kirjoitusvaikeuksieni takia, kirjoittaminen on ollut toiseksi hankalin osuus 
koko projektissa, mutta vaikeudet on käännettävä haasteiksi ja haasteet voitettaviksi, jo-
ten nyt koen voittaneeni haasteiden kautta vaikeuteni tämän opinnäytetyön osalta, koska 
se on viimeinkin valmis, virheineen päivineen. 
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Liitteet 
Liite 1. Teemahaastattelun kysymykset 
Tutkimusaihe: Mitä lisäarvoa HR on tuonut yritykselle? 
 
 
1. Vastaajan tausta 
a. Saanko nauhoittaa keskustelumme? 
b. Mikä on toiminimikkeesi? 
c. Kuinka kauan olet toiminut HR työtehtävissä? 
d. Mistä aloitit eli mikä oli ensimmäinen työtehtäväsi yrityksessä? Mitä teet 
nyt? 
 
2. Yrityksen taustat 
a. Mikä on yrityksen toimiala? 
b. Monta työntekijää yrityksessä on? 
c. Mikä oli viimeksi valmistuneen tilikauden liikevaihto? 
d. Oliko yrityksessä HR -toimintoja aloittaessasi? 
e. Montako HR henkilöä yrityksessä oli aloittaessasi? Entä nyt? 
 
3. Toimintatavat ja vaikutukset 
a. Mikä on HR rooli yrityksessä? 
b. Toimiiko HR yhteistyössä markkinoinnin kanssa? Jos ei, pitäisikö? 
c. Mitkä HR:n neljä roolia (Dave Ulrich teoria) toteutuvat yrityksessä: strategi-
nen kumppani, hallinnollinen asiantuntija, henkilöstön kehittäjä, muutoksen 
edistäjä? 
d. Onko roolien kolme tavoitetta kirjattu henkilöstöstrategiaan: roolin tavoit-
teet, roolin nimike, roolin tehtävät? 
e. Millaisia mittareita teillä on käytössänne HR:n tuottaman lisäarvon mittaa-
miseksi? 
f. Näkyykö HR -osaston tuottama lisäarvo asiakkaille, henkilöstölle, sijoittajil-
le? Miten tämä näkyy heille? 
 
4. Haasteet 
a. Millaisia haasteita olet kohdannut? 
b. Millaisia haasteita oletat kohtaavasi? 
 
5. Tulevaisuus 
a. Millaisena näet yrityksen tulevaisuuden HR näkökulmasta katsottuna? 
b. Millainen on HR:n tulevaisuus yrityksessä? 
c. Miten tarkalla tasolla saan raportoida edellä esitettyjen kysymysten vasta-
uksia opinnäytetyössäni? 
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Liite 2. Sähköpostihaastattelun kysymykset 
Sähköpostin aihe: Opinnäytetyöni kyselylomake - Mitä lisäarvoa HR tuo yritykseen? 
Hei 
Olen Marja Nikkinen ja opiskelen Helsingin Pasilan Haaga-Heliassa liiketalouden tradenomik-
si, jossa suuntautumiseni on HR ja johtaminen. Opintoni ovat loppusuoralla eli opinnoista 
puuttuu enää opinnäytetyö, jonka myötä valmistun kesällä 2016. Opinnäytetyöni ohjaaja on 
Haaga-Helian lehtori Marjo-Kaisa Ohlsbom. 
Opinnäytetyön aihe on: HR:n tuoma lisäarvo yritykseen. Opinnäytteessä etsin vastausta ky-
symykseen, mitä lisäarvoa HR tuo yritykseen. Opinnäytetyöni perustuu professori Dave Ul-
richin teoriaan. Teoriapohjana käytän myös muita tunnettuja HR ammattilaisia, kuten professo-
ri Riitta Viitalaa. 
Vastaamalla kysymyksiin, pääsette avustamaan opinnäytetyöni valmistumista. Vastaamiseen 
menee aikaa noin 30 minuuttia, riippuen kuinka tarkasti kysymyksiin vastataan. Kyselyn tulok-
sia käsitellään täysin luottamuksellisesti eikä raportissa esitetä yksittäisen yrityksen tai henki-
lön vastauksia. 
Toivon saavani palautteen kyselyyni viimeistään maanantaina 21.3.2016. 
Kiitos, että osallistuit kyselytutkimukseen. Palautteesi on tärkeää. 
Voit vastata kysymysten perään, kiitos. 
Taustatietoja: 
Taustatiedoilla kategorisoidaan vastaukset erilaisiin ryhmiin, jolloin yksittäisiä vastauksia ei 
esitetä. 
1. Mikä on yrityksen toimiala? 
2. Kuinka monta työntekijää yrityksessä on? 
3. Onko yrityksessä HR -osastoa? 
4. Mikä on vastaajan ammattinimike yrityksessä? 
 
Pääkysymykset: 
Pääkysymyksillä kartoitetaan vastaajien näkemyksiä, mikä tai mitkä asiat lisäävät HR:n arvoa 
yrityksessä, mutta yksittäisiä vastauksia ei esitetä. 
1. Mikä on HR:n rooli yrityksessä? 
2. Mitä lisäarvoa HR mielestäsi tuo yritykseen? 
3. Miten HR:n tuomaa lisäarvoa mitataan yrityksessä? 
4. Onko jotain muita tärkeitä huomioita, joita olet tehnyt HR -toimintaan liittyen? 
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Liite 3. Työnteon kulttuurierot 
Kuinka suomalainen työyhteisökulttuuri poikkeaa saksalaisesta 
 
Saksalainen työkulttuuri 
Huonetaulu saksalaisessa Mair u.a. yhtiössä 
 Ennen klo 9.00 ja klo 18.00 jälkeen toimisto on suljettu. Kenelläkään henkilöstön jäsenellä ei ole toi-
miston avainta. 
 Työt tehdään yksinomaan toimistossa. Ainoa sallittu työhön liittyvä kotona tehtävä asia on lukeminen. 
 Se, joka kuvittelee, että hyvää on vain hauska työ, hän ei ole meidän yrityksessämme itselleen sove-
liaassa työpaikassa. 
 On vältettävä keskustelua yksityisistä asioista, mutta jos se on vaikeaa, pitää keskittyä olennaiseen. 
Viisi minuuttia yksityisasioihin sallitaan. 
 Työaikana ovat matkapuhelimet pidettävä suljettuina. 
 Jos jonkun pitää tulla töihin potkulaudalla, hänen on paras hakea työpaikkansa jostain muualta. 
 Kiellettyjä ilmaisuja ovat mm. muodikkaat anglisismit, kuten work flow, miiting tai Brainstorming. Jos 
jollain on visio, hänen katsotaan hourivan. Luova aikaansaannos, jolla on muka lisäarvoa, joutaa 
meillä suoraan paperikoriin. 
 Joka maanantaiaamu kaikki työntekijät ja esimiehet kokoontuvat tilaisuuteen, missä yrityksen johto 
ilmoittaa kuka tekee mitäkin, milloin ja miten alkavan viikon aikana. 
 Tavallinen on hyvää. Painotamme arkisia, normaaleja ja vakaita rutiineja. Työpäivästä ei pidä yrittää 
tehdä jotain happeningia eikä leikkiä virtuoosia. 
 
Lähde: Fakta/Lokakuu 2004/ Judit Mair ”Takaisin töihin! – Loppu lystinpidolle?” 
 
Suomalainen työkulttuuri 
Huonetaulu suomalaisessa Oy Työyhteisö Ab:ssa 
 Jokainen tulee töihin ja käy töissä itselleen parhaaksi katsottuna ajankohtana. Kaikilla tulee olla avain 
toimipaikkaamme. 
 Työtä tehdään toimistossa, ja se mitä ei toimissa saada ajoissa valmiiksi, tehdään kotona. 
 Se joka kuvittelee, että työ yrityksessämme on ikävää, valitaan huvitoimikunnan vastaavaksi. 
 Työaikana omien asioiden ja juorujen käsittelyyn käytetään siihen tarpeelliseksi katsottu aika. Kuiten-
kin, jokaisen olisi viisi minuuttia työasioita hoidettava päivittäin. 
 Verkostoitumisen nimissä olisi tarkoituksenmukaisinta pitää henkilökohtainen matkapuhelin jatkuvasti 
päällä. 
 Jos joku tulee töihin muulla kuin julkisella kulkuneuvolla, on hän klikkiytynyt johdon kanssa ja saa pa-
rempaa palkkaa kuin muut meistä. 
 Jokaisen tulee olla työssään luova ja omaksua käsitteet; Luovuus, horisontaalinen johtaminen, visio, 
strategia, kvartaalitalous ja synergia. 
 Maanantaisin tullaan töihin parantelemaan yhdessä maailmaa ja kertomaan mitä johdon tulisi tehdä, 
jotta työssä viihtyminen voisi olla askeleen edistyksellisempää kuin naapuri yrityksessä. 
 Kaikki tavallisuudesta poikkeava on meidän mottomme. Mitä villimpi idea ja luovempi toteutus, sitä 
parempi lopputulos. Jos työpäivän jälkeen tuntuu ikävältä mennä kotia, on työpäiväsi ollut onnistunut. 
 
Lähde: JKH ("Saksa on paska maa!" ~ Suomalainen keihäänheittäjä) 
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